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Abstract  Vores interesse i forbindelse med denne rapport var forandringen af tilgangen til ledelse i SF efter Søvndal blev formand af partiet i 2005. Vi valgte at stille skarpt på  SF’s  identitet  og  på  hvilke  udfordringer  SF’s  kultur  og  interne legitimitetsmæssige  problemstillinger  stiller  SF’s  ledelse  i  arbejdet  for  at  opnå deres vision. Rapporten er et casestudie af SF, hvor der arbejdes ud fra en kritisk realistisk  og  abduktiv  tilgang.  Rapportens  empiriske  grundlag  er  8  interviews primært med SF’s topledelse og en analyse af mediernes dækning af SF. Analysen er  tredelt  idet  der  abonneres  på  Hatch  og  Schultz’s  (2008)  definition  af organisationsidentitet  som  værende  strategisk  vision,  kultur  og  stakeholder images. Konklusionen er, at SF’s identitet på den ene side er præget af viljen til at være  et  regeringsparti  ved  at  blive  kendt  som  løsnings‐,  indflydelses‐  og folkeparti.  På  den  anden  side  stemmer  SF’s  organisationskultur  kun  til  dels overens  med  den  strategiske  vision,  da  der  hersker  forskellige  opfattelser  af partiets  eksistensberettigelse  og  af  den  rette  prioritering  mellem  normative værdier  og  pragmatisme.  Således  er  SF’s  medlemmers  billeder  af  SF’s  ledelse (hvilket i rapporten betragtes som et spørgsmål om intern legitimitet) i høj grad præget af ledelsens evne til på den ene side at opnå den strategiske vision og på den anden side at bevare tilliden til, at de lever op til SF’s politiske principper. Vi konkluderer  i  den  forbindelse  at  inddragelse  og  ikke  mindst  transparens  i beslutningsprocesser spiller en vigtig rolle. En kontinuerlig udfordring hvor den store prøve på SF’s styrke vil komme, hvis de opnår at blive regeringsparti.  
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Rapportens omfang  Rapporten fylder 99,5 normalsider defineret ved 2400 anslag pr. side (eksklusive indholdsfortegnelse, litteraturliste og bilag).     
Hvem har skrevet hvad?  Vi har i nærværende rapport skiftedes til at skrive på de forskellige afsnit. Konkret er det foregået på den måde, at vi har delt afsnittene imellem os og så byttet, når vi var færdige med at skrive delene, hvorefter den anden så har tilføjet, rettet og suppleret med konstruktive bidrag. Årsagen hertil er, at vi har prioriteret begge to at være med ind over alle afsnit, således at vi hele tiden har haft en finger på pulsen, i forhold til hvilken retning vi skulle gå for at sikre størst mulig enighed løbende.  Da det er et formalia‐krav, redegør vi hermed for hvem, som har hovedansvaret for de forskellige dele:   ‐ Side 6‐32: Troels ‐ Side 32‐58: Thomas ‐ Side 58‐80: Troels ‐ Side 81‐102: Thomas ‐ Side 102‐141: Fælles    
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Indledende 
Samfundet i dag I  forbindelse  med  ledelse  og  feltets  udvikling  er  det  relevant  at  se  på  det omkringliggende  samfunds  udvikling  for  at  få  en  større  forståelse  for  de mekanismer,  som  styrer  det  senmoderne  samfund.  En  indsigt  i  samfundet  kan hjælpe til forståelse af de organisationer, der opererer i samfundet.  Anthony  Giddens  kommer med  nogle  bud  på  hvordan  samfundet  har  udviklet sig. Giddens  fremhæver, at  samfundet er blevet meget dynamisk og ændrer sig hele tiden (Giddens 1996). Denne dynamik skyldes bl.a. to grundlæggende træk: adskillelse af tid og rum og modernitetens refleksive karakter. Tid og rum spiller  ikke  længere nogen rolle, da vi  ikke er bundet af det sted vi bor,  eller  hvad  klokken  er.  Dette  skal  forstås  således,  at man  fra  sit  hjem  kan kommunikere med alle via internet eller telefon, uanset hvor de befinder sig og hvilken  tid  på  døgnet  det  så  ellers  måtte  være.  Adskillelsen  af  tid  og  rum medfører endvidere, at sociale relationer ikke længere behøver at være af fysisk karakter eller have nogen lokalforankring.  En  anden  væsentlig  faktor  ved  moderniteten  er  den  refleksive  karakter.  Hos Giddens betyder refleksivitet den viden som institutioner og individer hele tiden bruger,  når  der  skal  træffes  beslutninger  eller  foretages  grundlæggende ændringer  (Andersen  &  Kaspersen,  2005:  440),  og  denne  viden  ændrer  sig konstant.  Fx  laver  virksomheder markedsundersøgelser,  når  de  skal  lancere  et nyt  produkt  for  at  finde  ud  af  hvilken  model,  der  passer  bedst  i  forhold  til situationen.  Den  samme  tendens  ser  vi  indenfor  politik;  der  laves vælgerundersøgelser,  fokusgruppeinterviews  etc.  for  at  finde  ud  af,  hvad  ens vælgere mener om de budskaber, man ønsker at kommunikere. Så tilpasser man sine  budskaber  de  konklusioner  der  opnås  via  undersøgelserne.  På  den måde indgår  refleksiviteten  hele  tiden  som  et  centralt  aspekt  både  for  det  enkelte individ  og  på  institutionelt  niveau,  når  der  skal  træffes  beslutninger  og gennemføres ændringer.  
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Adskillelsen  af  tid  og  rum  samt  kravet  om  konstant  refleksivitet  medfører  et  øget  krav  til  det  enkelte  menneskes,  såvel  som  den  enkelte  virksomheds, selvbevidsthed og valg  af  egen  identitet. Refleksivitet  giver  ingen mening uden bevidstheden om det  ståsted  eller den  referenceramme, der  reflekteres ud  fra. Med andre ord stiller verden  i dag krav om en øget selvbevidsthed  i  forhold til egen  historisk  baggrund,  rolle  i  samfundet  og  kulturelle  baggrund.  Ligesom valget af egen identitet, ment som en bevidst stillingtagen til egne værdier, etik og  retning  for  fremtiden  virker  central.  Eksistentielle  valg  der  leder  tankerne tilbage  til  Shakespeares  fortælling  om  Hamlets1  identitetsprojekt  og Kierkegaards ”Enten Eller”2.   Vi  ser  opbyggelsen  af  en  stærk  identitet  (brand)  som  en  af  de  væsentligste faktorer  i  forhold  til  virksomheders  succes  i  dag.  En  kontinuerlig  proces  der handler om at påvirke virksomhedens egen rolle og eksistensberettigelse  i den verden,  de  skal  overleve  i.  I  dette  lys  bliver  værdiledelse  (Rendtorff  2007), strategisk  ledelse  ud  fra  visioner  (Mintzberg  et  al.  1998;  Mintzberg  2007)  og påvirkning  af  institutionaliseringsprocesser  i  det  offentlige  rum  (Jensen  2001; 2008) således nøgleudfordringer for moderne topledelse.  
Problemfelt og problemformulering I  det  senmoderne  danske  samfund  (Giddens  1996),  som  er  præget  af globaliseringen,  hvor  landegrænser  er  udviskede,  er  en  af  de  største udfordringer for virksomheder at være omstillingsparate og hele tiden at skulle tilpasse  sig  den  omskiftelige  omverden  (Scott  2003).  Samtidig  stilles  der  langt større krav til virksomhedernes CSR og åbenhed (Rendtorff 2007). Dette gælder også  for  politiske  organisationer,  der  om  nogen  kan  siges  at  have med  socialt ansvar  at  gøre.  Det  medfører,  at  der  er  langt  større  fokus  på  den  politiske                                                         1 Hamlet kredser om sin identitet. Hamlet  tvinges  til  at  reflektere  over  sin  egen  identitet.  Hvem  er  jeg?  Hvad  vil  jeg?  Og  hvor  vil  jeg  hen?  Spørgsmål  af eksistentiel karakter, som ethvert moderne menneske og virksomhed i dag vil finde indlysende at forholde sig til. Nøglebegreber,  som Shakespeare indfanger i Hamlets mest berømte monolog ”To be or not to  be?”. Det er det store spørgsmål.  2 I enten eller, betoner Kierkegaard vigtigheden af at vælge – og dermed blive et med sig selv og ikke ende i fortvivlelse. Det handler om at vælge bevidst og at stå ved sine valg, og ikke som Kierkegårds æstetiker at handle ud fra hvad der i øjeblikket synes mest fordelagtigt. (Kierkegaard 1843) 
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kommunikation, og medierne (som den fjerde statsmagt) er en vigtig medspiller for  de  politiske  organisationer  at  forholde  sig  til.  Denne  tendens  har  medført behovet  for  en  øget  professionalisering  af  den  politiske  ledelse  og kommunikation (Mose et al. 2006; Jønsson et al. 2002).  Ligesom på de fleste andre markeder er konkurrencen på markedet for politiske budskaber skærpet betydeligt de seneste årtier. Kvaliteten på produkterne bliver mere  og  mere  ens,  ligesom  det  bliver  stadigt  sværere  at  kende  forskel  på forskellige  politiske  partier  i  en  dansk  kontekst  –  især  partierne  på  midten  ‐ hvilket, for både produkter og partiers vedkommende, i et marketingsperspektiv stiller krav til en positiv differentiering på brand (Porter 1985).  I  forhold til SF har  flere  talt  om  en  ”Villy‐effekt”,  hvor  der  hentydes  til  formandens  store popularitet som en kæmpe styrke i forhold til brandet SF (web 1).   Et  stærkt brand, der kan sidestilles med dens  identitet  (Hatch og Scultz 2008), kan dog betragtes som mere end blot det overfladiske billede udadtil. For langt de  fleste  virksomheder  i  dag  skal  vejen  til  positiv  differentiering  og konkurrencefordele  således  findes  i  udnyttelsen  af  virksomheders  største resurser – de menneskelige. For målrettet at udnytte og øge disse bedst muligt fordres en strategisk HRM‐tilgang (Larsen 2006), hvor der stræbes mod styring af komplekse aspekter som hvad medarbejdere  føler,  tænker, vil og gør. Det er en  understregning  af  kulturen  i  en  virksomhed  –  som  afgørende  faktor  for virksomhedens evne til at opfylde mål og konkurrere.   Vi  ønsker  i  denne  rapport  at  stille  skarpt  på  SF’s  topledelse.  Når  SF  er  særlig interessant  i  et  virksomhedsledelsesperspektiv,  er  det  pga.  den  markante forandringsproces, partiet har gennemgået på relativt kort tid: ledelsen af partiet og tilgangen til realpolitik synes ændret markant og kulturen transformeret. Det kan nærmest se ud som om SF’s identitet har forandret sig. Denne udvikling gør det  i  et  ledelsesperspektiv  relevant  at  undersøge:  Hvad  er  SF’s  identitet?  Og hvilke  identitetsmæssige  udfordringer  findes  i  opnåelsen  af  partiets målsætninger? Med udgangspunkt  i  vores  case  ønsker  vi  at  tilføre  ny  viden  til teorier om håndtering af virksomheders identitet.  
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Vores problemformulering lyder i forlængelse heraf:  
Hvad  er  SF’s  identitet  og  hvilke  organisationskulturelle  og  legitimitetsmæssige 
udfordringer står partiledelsen overfor i forhold til opnåelsen af deres vision?  Det er  relevant at  fastslå  fra start, at vi har valgt at adoptere Hatch og Schultz’ (2008)  definition  af  organisationsidentitet  som  værende  kombinationen  af strategisk vision (hvor vil vi hen og hvem vil vi være?), organisationskultur (hvem 
er vi?) og stakeholder images (hvordan bliver vi opfattet?).  Vi har stillet følgende konkrete forskningsspørgsmål som redskab til besvarelse af problemformuleringen:   
• Hvad er SF’s strategiske vision? Og hvad er dens funktion?  
• Hvordan stemmer SF’s organisationskultur overens med den strategiske vision og findes der uoverensstemmelser – hvilke?  
• Hvilke udfordringer er der  i  forhold til partimedlemmernes billede af SF og SF’s ledelse?   
Afgrænsning  Vores  forskningsspørgsmål  kan  ses  som  et  udtryk  for  vores  afgrænsninger  i forhold  til  problemfeltet  og  vores  tilgang  til  problemformuleringen.  Alle  tre forskningsspørgsmål  relaterer  sig  til  vores  antagelser  om  en  virksomheds identitet  som  værende  summen  af  kultur,  strategisk  vision  og  stakeholder images  (Hatch  &  Schultz  2008).  Det  gør  vi  senere  nærmere  rede  for. Problemformuleringen kunne imidlertid have været besvaret på en række måder og ud fra en række andre vinkler: hvor vores fokus er på ledelse, der i høj grad kan siges at have med kommunikation at gøre, kunne udgangspunktet også have 
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været kommunikation, hvilket ville have  lagt an anden  indgangsvinkel særligt  i forhold til anden teori.  Hvor  vores  fokus  på  strategi  og  vision  kunne  relateres  til  markedsanalyse, marketing  og  branding,  har  vi  valgt  at  indsnævre  os  primært  til  SF’s  ledelses brug af visioner og metodisk tilgang til strategi.  Hvor  vores  fokus  på  organisationskultur  i  høj  grad  kan  relateres  til samfundsforhold, herunder globalisering, har vi valgt at indsnævre os til et fokus på den interne organisationskultur i SF – da vi finder dette særligt relevant i et ledelsesperspektiv.  Hvor  vores  valgte  fokus  på  stakeholder  images  i  høj  grad  kan  relateres  til eksterne  interessenter  (Hatch &  Schultz  2008; Rendtorff  2006),  har  vi  valgt  at indsnævre vores fokus på skabelsen af legitimitet og opnåelse af tillid indadtil – og dermed gruppemedlemmernes billede af partiet. Således har vi  fokuseret på en ud af mange grupper af  stakeholders  ‐  idet vi  vurderer denne som en af de vigtigste.  Dette  valg  bunder  i  en  erkendelse  af,  at  en  analyse  af  vælgernes opfattelse af SF ville  fordre en omsiggribende  indsamling af empiri, vi  ikke har valgt  at  prioritere.  For  det  andet  fordi  det  har  vist  sig  særlig  relevant,  at undersøge  ledelsens  skabelse  af  legitimitet  og  tillid  over  for gruppemedlemmerne,  der  i  SF’s  tilfælde har  været  en nøgleudfordring  for  SF’s ledelse  og  som  tillige  har  vist  sig  at  være  afspejlet  i  vælgernes  vurdering  af partiet.  Vi  berører  dog  kort  vælgernes  syn på  SF, men beskæftiger  os  primært med medlemmerne af partiet.  I forhold til valg af case, og valget af en i stedet for flere, kan det argumenteres, at en komparativ analyse mellem flere relevante partier kunne have været relevant –  hvorved  et  mere  politologisk  perspektiv  havde  været  lagt.  SF’s  succes  i meningsmålingerne  kan  givet  forklares  ud  fra  en  mangfoldighed  af  faktorer: finanskrise,  kommunikation  i  medierne,  enkeltpersoners  popularitet  eller mangel  på  samme,  resten  af  oppositionens  tilbagegang osv. Når  vi  har  valgt  at afgrænse  os  til  nogle  bestemte  ledelsesaspekter,  er  det  ikke  fordi,  vi  er  blinde over for resten, men i håbet om at komme så dybt ned i vores forståelse af disse ledelsesaspekter  som  muligt  og  fordi  målet  med  denne  rapport  er  at  komme tættere på en forståelse af netop ledelse.  
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Rapportens opbygning  For at øge overblik og  læsevenlighed vil vi her  illustrere rapportens opbygning fremadrettet.   
 
• Problemfelt og problemformulering • Videnskabsteoretiske og metodiske overvejelser • Introduktion til politiske partier og SF Indledende 
• Analyse 0: Redegørelse for vores indledende antagelser  • Inddragelse af teori om organisationsidentitet • Analysestrategi for analyse 1 ‐3 • Analyse 1: Om SF's strategiske vision • Analyse 2: Om SF's organisationskultur • Analyse 3: Om SF's stakeholder images 
Analyse  
• Konklusion • Perspektiverende  Konkluderende 
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Rapporten som casestudie.  ”Ethvert  studium  er  et  casestudium,  fordi  det  analyserer  sociale  fænomener 
specifikke for tid og rum – med andre ord kontekst” (Ragin et al. 1992).  
Casestudiet som forskningsstrategi Vi har valgt casestudiet som forskningsstrategi (Robson 2002; Andersen 1997)  i denne  rapport.  Hvor  begrebet  flere  steder  findes  defineret  som  en  kvalitativ undersøgelse  (Den  Danske  Encyklopædi),    definerer  vi  et  casestudie  som  en strategi,  der  benyttes  ved  gennemgang  af  en  konkret  hændelse  eller  et  andet fænomen  for  at  analysere  hvilken  lære  der  kan  uddrages  af  netop  denne hændelse eller dette fænomen. Det adskiller casestudiet fra andre videnskabelige undersøgelsesmetoder, der normalt vil teste en teori ved at søge den bekræftet i en overrepræsentation blandt gentagelser, hvor casestudiet søger bekræftelsen ved at finde sammenhængen i selve hændelsen (Ramian 2007 kap. 2).  Hvor det essentielle ved casestudiet er, at det stræber mod en holistisk forståelse af kulturelle systemer af handling3 (Feagin et al. 1991), må casestudiet alligevel have grænser (Stake 1995) der i vores tilfælde er ledelsesmæssig håndtering af strategi, intern kultur, og gruppemedlemmernes billede af SF og dets ledelse (der kan ses som et udtryk for SF’s ledelses legitimitet over for partimedlemmerne).  Karakteristisk  for  casestudiets  logik  er  formen  for  bevisførelse.  Der  anvendes  logiske  slutninger,  hvor  man  argumenter  ud  fra  de  indikatorer,  man  finder  i empirien.  Det  står  i  modsætning  til  en  statistisk  bevisførelse,  hvor argumentationens troværdighed er determineret af statistiske argumenter.  En hyppig kritik af casestudiemetodologien er, at dens afhængighed af en eller få cases  begrænser  muligheden  for  at  opnå  generaliserbare  konklusioner.  Yin (1993) præsenterer således Giddens syn på casestudier som "mikroskopiske" på 
                                                        3 Med dette menes de interrelaterede aktiviteter, der foretages af aktører i en social situation. 
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grund af dens fokusering på kun få cases ad gangen. Hamel  og Yin (1993;1994) argumenterer  i  den  forbindelse  for,  at  et  casestudie  aldrig  kan  blive  et ”makrostudie” lige meget hvor mange cases, der inddrages (Hamel, et al. 1993). Målet  for  casestudier  bør  i  deres  øjne  altid  være  at  etablere  teoretiske parametre, der  så kan danne baggrund  for videre  forskning.  I denne  forståelse kan selve studiet af en enkelt case, som i vores tilfælde, være acceptabel, hvis det matcher problemfeltet.   Yin  (1989a)  påpeger,  at  et  casestudies  generaliserbarhed  er  et  resultat  af  dets metodologiske  kvaliteter  og  graden  af  konsekvent  præcision  i  arbejdet.  Han fremhæver i den forbindelse den kvalitative metodes tre principper: beskrivelse, 
forståelse og forklaring, som et casestudie bør efterstræbe at leve op til.  Da  et  casestudie  som  vores  blot  består  af  én  case,  kan  resultaterne  ikke generaliseres til en hel population, ej heller selvom vi havde inddraget flere cases som empirisk grundlag. Derimod vil et casestudie kunne give mange argumenter for eller imod en bestemt teori om de undersøgte fænomener (Yin 1994). Der vil derfor  altid  være  tale  om  en  teoretisk  generalisering  i  forbindelse  med casestudier (Ramian 2007; Yin 1994).   Gode casestudier arbejder med konkurrerende hypoteser på samme måde, som man  i  opklaringsarbejde  arbejder med  forskellige mistanker  (Ramian  2007).  I casestudiet  forsøger  forskeren  således  at:  ”Få  et  dybere  indblik  i  afgrænsede enkeltområder  (cases),  og  casestudiet  er  netop  kendetegnet  ved  dets udforskende  afdækning  af  alle  hjørnerne  inden  for  et  problemfelt”  (Harboe 2001). Og casestudiets styrke er dets evne til at belyse hvilke mekanismer, der skaber eller ikke skaber en effekt (Ramian 2007).   Vores valg af casestudiet som forskningsstrategi afspejler således ønsket om at opnå en holistisk forståelse af sammenhænge og kausalitet mellem handling og effekter.  Med  afgrænset  fokus  på  den  ledelsesmæssige  håndtering  af  strategi, håndtering af kulturel forandring og skabelse af intern legitimitet i SF.  
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Det  er  netop  den  tilgang  til  ledelse,  vi  har  været  motiveret  for,  hvorfor casestudiet  som  forskningsstrategi  har  været  vores  oplagte  valg  i  forbindelse med udfærdigelsen af denne rapport.   
Vores motivation, mål og strategi med casestudiet af SF Stake (1995) anbefaler at vælge en case, der muliggør maksimal læring i forhold til den viden, som er til rådighed. Valget af SF som case har i tråd hermed været strategisk og på samme måde praktisk. Strategisk ment på den måde at vi som udgangspunkt  har  ønsket  at  blive  klogere  på  topledelse  af  forandringer  i virksomheder,  herunder  særligt  de  strategiske  og  organisationskulturelle aspekter.  Disse  interesser  kunne  vi  i  høj  grad  finde  eksemplificeret  i  SF,  der netop udefra så ud til  succesfuldt at have  flyttet sig  ledelsesmæssigt, strategisk og kulturelt.   Valget  af  SF  som  case  har  også  haft  praktisk  karakter  pga.  Thomas’ praktikansættelse  som  kommunikationsrådgiver  for  Karl  H.  Bornhøft  ‐  SF’s sundhedsordfører. Det har givet os en særlig privilegeret adgang til afholdelse af interviews, og samtidig har det givet os mulighed for løbende at lade os inspirere af den ”insider‐viden”, Thomas har opnået gennem sin daglige tilstedeværelse på Christiansborg.4  Således er SF både strategisk og praktisk det rigtige valg af case for os i vores håb om at uddrage erfaringer om SF’s  ledelses håndtering af organisationsidentitet til  gavn  for  vores  eget  (og  andres)  fremtidige  arbejde  med  ledelse.  Som  et biprodukt  har  vores  håb  været  at  be‐  eller  afkræfte  og  således  facettere  vores teoretiske forforståelser om topledelse i det komplekse samfund, vi lever i ‐ ikke mindst ledelse af politiske partier. Dermed kan man karakterisere vores rapport som et teoretisk fortolkende casestudie, der :   
                                                        4 Hvilke konsekvenser Thomas’ daglige virke i SF og gang på Christiansborg har haft for vores analyser og konklusioner, vil vi diskutere nærmere på side 35. 
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• ”tager  udgangspunkt  i  empirien  med  en  erkendelse  af,  at  teori  er nødvendig  for  at  fortolke  casen  (red.  induktivt  eller  i  vores  tilfælde abduktivt orienteret)  
• I  analysen  bidrager  teorien  til  at  identificere  mønstre  i  det  empiriske materiale, og hvorvidt disse mønstre er unikke eller generelle 
• Teorien  bidrager  til  fortolkning  af  de  fænomener  og  sammenhænge mellem fænomener, som fremtræder i casen 
• Anvender konkurrerende teorier med henblik på at opnå øget sensitivitet overfor det empiriske casemateriale” (Antoft 2009: 16)  Ovenstående citat  er kendetegnende  for vores  tilgang  til  casestudiet  af  SF,  idet casen er  valgt ud  fra  vores overordnede  teoretiske  interesse  for  ledelse – men herefter  ellers  har  været  styrende  for  den  teori,  vi  har  inddraget.  Således  har vores  valgte  teorier  spillet  en  rolle  for  vores  fortolkning  af  ledelse  i  SF  som fænomen. Empirien har dermed været styrende for vores valg af teori – der dog igen kan siges at være præget af vores faglige interesser og forforståelser.   Der kan  ifølge Antoft (2009) sondres mellem fire  forskellige typer af cases, der på hver deres måde relateres til den generelle sammenhæng: ekstreme, kritiske, 
repræsentative  og  paradigmatiske  cases.  I  vores  tilfælde  er  den  generelle sammenhæng  ledelse5.  SF  relaterer  sig  til  denne  sammenhæng  ud  fra  vores førstehåndsantagelser  primært  på  repræsentativ men  også  paradigmatisk6  vis. Repræsentativt  fordi  SF’s  ledelse  under  Søvndal  repræsenterer  overordnede metoder  og  mønstre  vi  kan  genkende  ved  en  række  andre  partier.  Tag  bare partier  som Venstre7,  Dansk  Folkeparti  og  det  norske  Sosialistisk  Venstreparti (SV),  der  alle  er  kendetegnet  ved  en  topstyring  af  partilinje,  fortolkning  af værdier og en pragmatisk tilgang til partiprogrammerne.                                                           5 Forstået som leadership og ikke management: I ledelsesteori skelnes mellem management (som er det engelske ord for ledelse) og leadership (førerskab). Kort fortalt er management at gøre tingene rigtigt, mens leadership er at gøre de rigtige ting. (Bennis & Goldsmith 1997). 6 Her forstår vi paradigme som et sæt af grundlæggende metafysiske antagelser om virkeligheden af en standard for videnskabelig rationalitet og argumentation samt af mønstereksempler på løsninger af videnskabelige problemer (Den Store Danske Encyklopædi).  7 her tænkes på den tid Anders Fogh Rasmussen var leder. 
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Paradigmatisk fordi vi i høj grad kan genkende det nuværende paradigme inden for  virksomhedsledelse med  fokus på værdier,  kultur,  legitimitet  og branding  i SF’s  ledelse. Når  SF  som  case  alligevel  skiller  sig  ud  i  forhold  til  den  generelle sammenhæng, er det  i kraft af SF’s virke som politisk parti og  ikke kommerciel virksomhed. Det er i den forbindelse relevant at gøre os forskellen mellem disse bevidst,  for  ikke  at  blande  ”pærer med  bananer”  i  vores  teorivalg,  analyse  og konklusioner. Disse relevante distinktioner mellem ledelse af et politisk parti og kommercielle virksomheder vil vi derfor skitsere i det følgende.    
Præsentation af case  I nærværende afsnit vil vi redegøre for forskellige syn på politiske partier. Vi vil dels komme ind på hvordan diskursen om politiske partier har ændret sig over tid. Vi vil herefter præsentere vores specifikke case: SF, samt beskrive hvordan ledelse  af  SF  som  politisk  parti  på  afgørende  punkter  adskiller  sig  fra virksomheder. Til sidst ser vi på lighedspunkter og argumenterer for hvordan vi, på  trods  af  forskelle,  finder  det  konstruktivt  at  anvende virksomhedsledelsesteori til at sige noget om ledelse af SF.   
Politiske partier som produkt af sociale bevægelser Man kan argumentere for, at sociale bevægelser ofte ligger til grund for politiske partier  (Della  Porta  &  Diani  2006).  Della  Porta  og  Diani  definerer  sociale bevægelser således:  
Information  networks,  based  on  shared  beliefs  and  solidarity  which 
mobilise about conflictural issues through the frequent use of various forms 
of protest (Della Porta & Diani 2006: 199)  Som  eksempel  herpå  kan  man  sige,  at  fagbevægelsen  og  partier  som  tager udgangspunkt i socialismen alle bunder på en social bevægelse, man også kunne kalde ”arbejderbevægelsen” (Heywood 2002). I en dansk kontekst kan man pege 
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på  især  Socialdemokratiet,  men  til  dels  også  denne  rapports  case  SF  som produkter af sociale bevægelser. En konsekvens for disse partier, som bunder  i sociale  bevægelser,  er,  at  de  hele  tiden  bevæger  sig  og  forandrer  sig  over  tid (Della Porta & Diani 2006). De er med andre ord nødt til hele tiden at tilpasse sig den omskiftelige omverden.   
Forskellige definitioner af politiske partier Teorien  om  politiske  partier  spænder  vidt.  En  af  koryfæerne  på  området  er Maurice Duverger. Duverger beskriver i sin bog Party Politics (1964), at man kan skelne  mellem  to  slags  partier;  elitebaserede  og  massebaserede  partier.  Hos andre (fx Heywood 2002) skelnes der mellem Cadre Parties og Mass Parties som på  afgørende  punkter  har  ligheder.  Indenfor  elitebaserede  partier  er  det kvaliteten  af  medlemmerne  frem  for  antallet,  der  er  i  fokus.  Partierne  er kendetegnet ved at være fleksible, have uformelle strukturer og kun i ringe grad fokusere på at være disciplinerede.  I stedet er der en stor bevægelsesfrihed for de enkelte medlemmer. Typisk er disse elitebaserede partier kommet til verden med hjælp  fra en sponsor, og disse sponsorer har  typisk en stor  indflydelse på den førte politik (Duverger 1964).   Den anden type parti er det massebaserede parti. Her er partiet bygget op om en sikker  organisation  med  en  stærk  hierarkisk  opbygget  struktur.  Typisk  har medlemmerne en  stærk  tilknytning  til partiets  ideologi  snarere end  til partiets leder  eller  ledelse.  Hvor  elitebaserede  partier  satser  på  kvaliteten  hos  deres støtter,  fokuserer massepartier på kvantiteten. Partiets beslutninger  træffes på baggrund  af  alle  medlemmernes  tilslutning  (Duverger  1964).  Klassiske eksempler på massebaserede partier er Labour i England og Socialdemokratiet i Danmark (Heywood 2002: 250). Disse to definitioner af politiske partier er siden hen blevet uddybet til også at indeholde revolutionerende partier, højre‐partier, venstre‐partier m.fl. (Heywood 2002: 251f).     Hvor man i første halvdel af sidste århundrede typiske opererede med Duvergers to tilgange til politiske partier den elitebaserede og den massebaserede, beskrev 
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Kirchheimer  i  1966 det  han kaldte  the  ”Catch‐all  Party”  (Katz  and Mair 1995). Frit oversat kunne man kalde det ”fang‐alle partiet”. Det er et politisk parti, som er kendetegnet ved at gå efter at få en bred vifte af folk til at være medlemmer til trods for at disse måtte have forskellige synspunkter og ikke alle sværger til den samme  ideologi.  Ideen  bag  disse  ”Catch‐all”  parties  er,  at  man  enes  om  visse grundværdier,  som man kæmper  for og  ser  samtidig bort  fra,  at man på andre områder  indenfor  partiet  er  uenige.  Som udgangspunkt  er  disse  partier meget rummelige  og  argumentet  er,  at  man  står  stærkt  sammen  og  som  en forudsætning må  indgå mange kompromiser  løbende (Katz og Mair 1995). Der findes mange eksempler på ”Catch‐all Parties” og de er især udbredt i lande med få men store partier. Demokraterne i USA har som eksempel både en progressiv, moderat  og  liberal  fløj  og  der  er  en  stor  diversitet  internt  i  partiet,  men  der samarbejdes alligevel om en fast linje, alle i partiet kan tilslutte sig.     
Politiske partier som karteller Den  nyeste  teori  om  politiske  partier  tilføjer  endnu  en  definition.  The  Cartel Party – kartelpartier på dansk. De er kendetegnet ved dels at integrere både stat og parti til et og ved at flere normalt konkurrerende partier samarbejder om et fælles mål (Katz & Mair 1995). Formålet er, at kartelpartierne via samarbejde vil sikre  deres  egen  overlevelse  ved  at  opstille  hindringer  for  ikke‐etablerede partier,  og  på  den  måde  mindske  konkurrencen  (Katz  &  Mair  1995).  Disse kartelpartier forekommer oftest i lande hvor den politiske kultur er kendetegnet ved,  at  flere  partier  samarbejder  og  indgår  forlig  sammen. Af  lande hvor  disse karteldannelser  forekommer  indenfor  politik,  kan  nævnes  Finland,  Tyskland, Norge og Danmark. (Katz og Mair 1995). I dansk kontekst kan man argumentere for,  at  det  seneste  tydelige  eksempel  herpå  er  samarbejdet  mellem Socialdemokraterne og SF. Det er et eksempel på to partier, som traditionelt har haft forskellige værdier og tilgange til politik, men som ser en fordel i at indgå et stærkt  samarbejde  for  at  højne muligheden  for  at  vælte  en  siddende  regering. Samtidig  må  det  slås  fast,  at  det  er  en  noget  forsimplet  konklusion,  da betegnelsen af begrebet kartelparti, som vi ser det hos Katz og Mair, bunder i en langt  mere  kompliceret  analyse  af  et  partis  økonomiske  opbygning  samt  dets 
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forhold  til  medlemmer,  stat  osv.  (Bille  1997:  38  f).  Denne  rapports omdrejningspunkt har dog et andet fokus, nemlig ledelse, hvorfor vi tillader os at drage denne konklusion uden at berøre denne diskussion yderligere.   Når man ser på politiske partiers udvikling, er det klart, at der også sagtens kan findes ligheder imellem de forskellige typer. Og man kan spørge sig, om partier ikke altid har indgået et samarbejde for at stå stærkere samlet. Omvendt er disse beskrevne  tendenser  bud  på  udviklingen  inden  for  politologien  og  i  en  dansk kontekst  forekommer  det  rimeligt  at  pege  på  udviklingen  hen  imod karteldannelser indenfor partierne.   Efter  at  have  kigget  nærmere  på  politiske  partiers  karakteristika  som organisation, vil vi nedenfor gøre rede for SF’s historie.    
Socialistisk Folkepartis historie Socialistisk  Folkeparti  (SF)  blev  stiftet  den  15  februar  1959  af  forhenværende medlem af Danmarks Kommunistiske Parti, Aksel Larsen. De nye medlemmer af SF  kom  i  starten  hovedsageligt  fra  samme  parti,  som  grundlæggeren  forlod. Målet  for SF var at  indføre socialisme, og partiet var  i starten båret af et ønske om  at  afskaffe  militæret,  udvise  solidaritet  med  den  tredje  verden  og  en udpræget modvilje mod EU.    SF er på samme vis som Della Porta & Diani (2006) påpeger, startet på baggrund af    en  social  bevægelse,  nemlig  arbejderbevægelsen.  SF  forsøgte  i  årene  efter partidannelsen,  at  trække  Socialdemokraterne  væk  fra  samarbejdet  med  de borgerlige  partier  og  i  sin  egen  retning.  Målet  var  at  skabe  et  arbejderflertal (Gyldendals  onlineleksikon  (OL)).  Ved  valget  i  1966  lykkedes  det  for Socialdemokraterne  og  SF  sammen  at  vinde  flertallet  fra  de  borgerlige.  Dette havde dog en pris og partiet var efter valget reelt splittet. På den ene fløj var man glad for valgsejren og den stigende indflydelse, på den anden fløj mente man, at i bestræbelserne på at få indflydelse havde man svigtet de socialistiske mål. Denne 
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interne uenighed i partiet medførte, at de utilfredse medlemmer brød ud af SF og dannede partiet Venstresocialisterne (Den danske Encyklopædi).  Uenighed  om  partiets  strategiske  linje,  omkring  hvor  meget  skal  man  gå  på kompromis med den  rene  idealisme,  har  hersket  i  partiet  siden dannelsen. Op igennem 1990erne blev den socialistiske grundide nedtonet og bl.a. miljøprofilen blev tilsvarende opprioriteret. Fra 1994 til 2001 var SF støtteparti for forskellige socialdemokratisk  ledede  regeringer,  hvilket  igen  gav  anledning  til  uenigheder internt  i  partiet  i  forhold  til  om  man  skulle  være  mere  tro  mod  partiets oprindelige  socialistiske  ideologi  eller  lade  realpolitikken  styre  partiet med  en mere  pragmatisk  tilgang.  Man  kan  ud  fra  typologierne,  vi  redegjorte  for  i ovenstående  afsnit,  se  denne  diskussion  i  SF  som  en  diskussion  om  partiets eksistensberettigelse.  Om partiet ønsker at være et elite‐, masse‐, Catch‐all, eller kartelparti  –  giver  forskellige  udgangspunkter,  der  alle  fordrer  forskellige tilgange til politik og strategi.   Efter  valget  i  2001,  hvor  Venstre  sammen  med  De  Konservative  har  dannet regering,  har  SF’s  indflydelse  været  begrænset.  I  2005  blev  Villy  Søvndal  ny formand for SF. Søvndal har på flere områder fornyet partiet. Især har SF siden Søvndals  tiltrædelse  forsøgt  at  udnytte  krisen  hos  Socialdemokraterne  og  Det Radikale  Venstre  til  en  tydelig  markering  af  partiets  politik.  Det  kulminerede med  et  flot  valg  i  2007,  hvor  SF  fik  13%  af  stemmerne  og  hele  23 mandater. Partiets  vælgertilslutning  har  ellers  i  gennemsnit  ligget  på  8 %  i  perioden  fra 1960 til 2005.   SF er organisatorisk bygget op som et masseparti8 hvor der fra partiets start er blevet  lagt  stor  vægt  på,  at  give  de  menige  medlemmer  stor  indflydelse  til offentligt  at  debattere  uenigheder  (Den  danske  encyklopædi).  Siden  2005  har den  nye  ledelse  dog  forsøgt  at  strømline  kommunikationen  og  fokusere  på,  at partiet  skal  have  en  mere  klar  profil  og  dermed  også  en  mere  styret  og koordineret kommunikation.                                                          8 Et parti som er karakteriseret ved at have et formelt medlemskab, medlemskontingent, en permanent organisation med vælgerforeningen som basiselement og partiloven med nedskrevet kompetencefordeling mellem organisationens enkelte led (Den danske encyklopædi). 
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SF’s vælgere ‐ før og i dag SF’s vælgere har traditionelt set været veluddannede folk fra de større byer. De senere år og især efter 2005 er det dog lykkedes SF at ramme andre vælgere fra andre segmenter. Efter Søvndal overtog magten i partiet tog ledelsen et bevidst valg om, at:  ”SF vil være et folkeparti og ikke et eliteparti (Thor Möger Pedersen 1 ‐ 9:16)”  I det ligger der den kendsgerning, at partiet nu ønskede at gå efter magten, og for at få indflydelse var det en nødvendighed at favne bredere end partiet tidligere havde  formået  (Pedersen  1:  9:32).  Samtidig  havde  vælgerundersøgelser  fra valget i 2001 og 2005 vist partiet:  ”…at  dem  vi  selv  synes  vi  sloges  for,  ikke  stemte  på  os  …  det  er  politisk uholdbart” (Pedersen 1 ‐ 9:55).  De vælgere der hentydes til, er de relativt kortuddannede. Fx SOSU‐assistenten, den  ufaglærte  arbejder,  skolelæreren  og  så  videre  (ibid).  Analyser  fra  efter folketingsvalget  i  2007  viser  da  også,  at  det  lykkedes  for  SF  at  ramme  flere vælgere end bare de højtuddannede. Og de seneste målinger peger på, at partiet i dag  i  høj  grad  er  lykkedes  med  at  blive  et  folkeparti  på  linje  med Socialdemokraterne og Venstre ganske som ønsket. På den måde kan man sige, at den  typiske SF‐vælger  i  dag  er  sværere  at definere,  da partiet  for øjeblikket appellerer  bredere  end  tidligere  (Web  3).  Senest  viste  en  undersøgelse offentliggjort  i  ugebrevet  A4,  at  SF  formår  at  hente  stemmer  fra  alle  partier  i Danmark,  selvom  de  fleste  vælgere  især  er  frafaldne  socialdemokrater  og radikale (ugebrevet A4 nr. 14 ).    
Begrebsafklaring i forhold til SF’s organisation Det  er  relevant  kort  at  skitsere  de  betegnelser,  der  hæfter  sig  til  SF’s  centrale beslutningsstruktur  (som  illustreret  i  figur  1)  idet  de  benyttes  fremadrettet  i 
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rapporten. Der  findes  ingen officiel diagramoversigt,  hvorfor vi har  lavet  vores egen:  
 
Figur 1 a Hierarkier i SF før landsmøde april 2009   
Partimedlemmer 
Partiforeninger 
Landsmøde 
Hovedbestyrelse 
Forretningsudvalg 
Landssekretær (Turid Leirvoll) 
Formandsskab (Villy Søvndal) 
Vælgere 
Folketingsmedlemmer 
Gruppebestyrelse 
Gruppeformand (Ole Sohn) 
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  Beslutningsprocesserne  er  dog  på  flere  områder  mere  komplicerede  end modellen skitserer.  Overordnede  beslutninger  som  den  politisk  linje,  valg  af  ledelse,  valg  af opstillede  mv.  tages  af  partiets  medlemmer  ved  urafstemninger  på  det  årlige landsmøde.   Indtil  april  2009  har  partiet  imellem  landsmøderne  været  styret  af 
hovedbestyrelsen bestående af 39 medlemmer.   
Figur 1 b Hierarkier i SF efter landsmødet i april 
2009 
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Imellem hovedbestyrelsesmøder har forretningsudvalget   stået for den politiske linje og andre strategiske beslutninger.  Desuden  har  folketingsgruppen  haft  en  ledende  gruppebestyrelse  og  en 
gruppeformand.  Ledelsen  bestående  af  partiformand,  gruppeformand  og  landssekretær (administrativ leder), har været en del af de forskellige beslutningsorganer. Fx er flere  af  de  fremtrædende medlemmer  af  partiet  både med  i  hovedbestyrelsen (efter  april  09  landsledelse)  og  gruppebestyrelse.  Udover  vores  model  er  der flere  af  vores  interviewede,  der  nævner  en  daglig  ledelse,  som  ikke  er  officiel. Den består af Villy Søvndal, Ole Sohn, Turid Leirvoll, Thor Möger Pedersen, Claus Perregaard og Thomas Sæhl.   Efter  landsmødet  i  april  2009  har  partimedlemmerne  vedtaget  en organisationsændring,  der  medfører  nedlæggelse  af  hovedbestyrelse  og forretningsudvalg  til  fordel  for  oprettelsen  af  en  landsledelse  (bestående  af  17 personer) og et kontaktråd (bestående af 175 medlemmer). Argumentet herfor er at gøre ledelsen i partiet mere operationel. 
 
At lede et politisk parti Den største  forskel på at  lede et politiske parti  frem  for en virksomhed er den formelle og uformelle magtbalance, og dermed ledelsens måde at legitimere sine handlinger på. Som medarbejder i en virksomhed er man ansat på en kontrakt og det vil ofte stå relativt klart hvordan den hierarkiske magtdeling er opbygget, og hvilken plads man selv har (som udgangspunkt).   I  ledelsen  af  et  politisk  parti  er  der  andre  hensyn  at  tage.  I  en  dansk  kontekst hvor vi taler om et parti, som er i folketinget, består en stor del af ansvaret i at lede partiets folketingsgruppe. Og her er der andre spilleregler at tage stilling til. En folketingspolitiker er valgt af folket, og er derfor ikke ansat på kontrakt. Det stiller ledelsen i en anden situation. Søvndal siger i den forbindelse: 
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vi prøver at holde fast i en meget lidt hierarkisk struktur og det stiller meget 
store krav til ledelsesteamet (Søvndal 1 ‐ 3:28).  Samt:  
At  give  plads  til  forskellige  strømninger  i  partiet  er  vigtigt  (Søvndal  1  – 5:15) 
 Dette forekommer dog særlig relevant i forhold til vores case. Andre partier har en tradition for en mere stram ledelse: 
 
Der  er  forskellige  traditioner  (i  forhold  til  at  lede  et  parti,  red)…  S  har 
tradition for en helt anden centralistisk ledelse, end vi har… på den måde er 
vi jo børn af hele den antiautoritære bevægelse i 60erne (Søvndal 1 ‐ 15:41)  Derfor  siger  Søvndal  flere  gange  i  interviewet,  at  det  hele  vejen  igennem  har været  vigtigt  for  ham,  og  den  øvrige  ledelse,  at  inddrage  folketingsgruppen  i deres arbejde. For at sørge for, at der er enighed om strategien, og for at sikre et så  bredt mandat  som muligt. Her  er  vi  inde  på  den uformelle magt. Og  den  er meget vigtig – både i en privat virksomhed men også i et politisk parti. Om det siger Søvndal:  
Legitimitet er ikke noget man får forærende – det er noget man tilkæmper 
sig ved at gå foran i en række sammenhænge fx i forhold til politikudvikling, 
ved at møde medlemmerne osv.. (Søvndal 3 ‐ 0:30)  På den måde er der mange lighedstræk mellem det at lede en privat virksomhed og  så  et  politisk  parti.  For  den  uformelle  magt,  som  Søvndal  her  omtaler,  er meget vigtig i alle organisationer. Det er ikke nok at bære titlen administrerende direktør,  hvis  ikke  man  er  i  stand  til  at  gøre  sig  fortjent  til  den  interne anerkendelse via sin gøren og laden i det daglige arbejde.  
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I alle tilfælde kan topledelse af både partier og virksomheder relateres til vision og  strategi  (mål  og  middel  for  ledelsen),  kultur  (antagelser,  værdier  og handlinger  i  organisationen),  og  intern  og  ekstern  legitimitet  (relevante interessenters billede af organisationen).   Ledelse  handler  desuden  for  både  virksomheder  og  partier  om  at  varetage  et ansvar. Og  i en  typisk kommerciel virksomhed står det  relativt klart hvem, der bliver stillet til ansvar for hvad og over for hvem. Topledelsen vil primært blive stillet  til  ansvar  for  årsregnskabet  over  for  bestyrelse  og  aktionærer.  SF’s partiledelse  må  imidlertid  forholde  sig  til  både  hovedbestyrelse,  vælgere, folketingsgruppen,  alliancepartnere mv.  hvor partiet  bliver  stillet  til  ansvar  for deres udmeldinger konstant i pressen, på gruppemøder og i andre fora.   Alt i alt vurderer vi at teori om ledelse i organisationer kan relateres til politiske partier såvel som kommercielle virksomheder, om end  teori altid må betragtes kritisk  og  sættes  i  relation  til  konkrete  kontekster. Den  konkrete  kontekst  er  i denne rapport ledelse af SF som politisk parti, der igen kan siges at være noget andet end fx ledelse af Venstre eller andre politiske partier. En kontekst hvor en definition af eksistensberettigelse, inddragelse af og balancen mellem uformel og formel magt forekommer som centrale udfordringer.    
Metode  Ovenfor  har  vi  redegjort  for  problemformulering,  problemfelt  og  vores  valg  af casestudie  som  forskningsstrategi,  samt  hvilke  konsekvenser  det  har.  Vi  har endvidere  præsenteret  vores  valg  af  case  og  berørt  forskellige  typer  politiske partier for at kridte banen for politisk ledelse op. I dette afsnit vil vi gøre rede for med hvilken  videnskabsteoretisk  optik  vi  er  gået  til  vores problemformulering og  hvilke  konsekvenser  det  har  for  arbejdet  med  rapporten  og  vores 
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konklusioner.  Vi  vil  endvidere  komme  ind  på  rapportens metodik  og  redegøre for de valg, vi har truffet i forhold til indsamling og behandling af empiri.   
Videnskabsteoretiske overvejelser  
Kritisk realisme  Vores  videnskabsteoretiske  udgangspunkt  i  denne  rapport  er  kritisk  realisme. Den  kritiske  realisme  som  videnskabsteoretisk  tilgang  er  et  opgør  med positivismen og postmodernismen herunder socialkonstruktivismen. Den lægger sig  midt  imellem  disse  to  ydergrænser,  og  kan  beskrives  som  en  form  for kompromis.  Teoriens  fader  og  ledende  skikkelse  er  den  engelske videnskabsfilosof  Roy  Bhaskar.  Teoriens  hovedværk,  som  sidenhen  er  blevet videreudviklet  flere  gange,  er  ”A  Theory  of  Realist  Science”  (da.  1997),  som udkom i 1975. Vores afsnit om kritisk realisme bygger dels på Bhaskars danske oversættelse af hovedværket, ”A Theory of Realist Science” og Nielsen og Buch‐Hansens bog om kritisk realisme (2005).  
Den transitive dimension Indenfor kritisk realisme opererer man med to dimensioner af videnskaben. Dels den  transitive  dimension,  som  handler  om  den  viden  vi  har  om  verden  og  den 
intransitive dimension, som omhandler de objekter, som ønskes afdækket. Det er væsentligt at påpege, at disse intransitive objekter eksisterer uafhængigt af vores viden  om  dem  (Nielsen  mfl.  2005:  22).  Den  transitive  dimension  beror  på  en epistemologisk  tilgang.  Denne  tilgang  omhandler  altså  erkendelsesteori,  eller sagt på en anden måde; den handler om hvad vi kan vide om den verden vi lever i,  og  hvordan  vi  kan  vide  det.  Transitive  objekter  beskrives  som  videnskabens råmaterialer (Nielsen mfl. 2005: 22). Og indenfor denne dimension bygges viden videre  på  allerede  eksisterende  viden  hvilket  betyder,  at  man  må  forstå videnskab som en vedvarende social aktivitet, som individer kritisk må genskabe 
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og  udforske  ud  fra  det  allerede  eksisterende  (Bhaskar  1997:  21).  Det  betyder også, at det dermed ikke lader sig gøre at gengive sandheden fuldstændig.  
 
Den intransitive dimension Den  anden  af  de  to  dimensioner,  den  intransitive,  består  af  de  objekter,  som videnskaberne producerer viden om. Denne tilgang vedrører ontologien. Det vil sige  teori  om  væren  –  om  hvad  der  eksisterer  i  verden  og  hvordan  det,  der eksisterer, kommer til udtryk. Det interessante ved den kritisk realistiske tilgang er,  at  der  findes  en  objektiv  virkelighed  uden  for menneskers  erkendelse.  Det betyder,  at  de  intransitive  objekter  eksisterer uafhængigt  af menneskers  viden om dem  (Nielsen mfl.  2005: 22).  For  at  illustrere pointen kan man kigge på  et fænomen  som  jordkloden;  selvom  vores  opfattelse  af  den  ændrede  sig  fra  at være flad til rund, betød det ikke at jordkloden selv ændrede form (Nielsen mfl. 2005:  23).  Det  er  denne  objektive  virkelighed man  forsøger  at  nærme  sig,  når man bedriver videnskab ud fra en kritisk realistisk tilgang.        Objekterne  i  de  henholdsvis  transitive  og  intransitive  dimensioner  er  ikke bundet sammen. Samtidig interesserer kritiske realister sig mere for ontologien end  for  epistemologien.  Det  betyder  at  kritiske  realister  er  skeptiske  over  at reducere ontologi til epistemologi ‐ altså den forestilling at udsagn og spørgsmål om  væren  altid  lader  sig  reducere  til  et  spørgsmål  om  vores  viden  eller forståelser  om væren.  En  sådan  opfattelse  passer mere  til  en  konstruktivistisk tilgang.    
Kritisk realismes tre domæner Kritiske realister mener, at virkeligheden indeholder tre domæner:  
Det empiriske domæne består af vores erfaringer og observationer. 
Det  faktiske  domæne  består  af  alle  fænomener  og  begivenheder  som  findes  – uanset om vi er klar over at de findes eller ej.  
Det  virkelige  domæne  indeholder  de  strukturer  og  mekanismer,  som  ikke  er direkte observerbare,  og  som ofte understøtter og  skaber  fænomener  indenfor det faktiske domæne (Nielsen mfl. 2005: 24). 
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Kritisk  realisme  beskriver  således  et  mere  nuanceret  billede  af  virkeligheden idet den udover direkte observerbare begivenheder også indeholder et dybt og et 
ikke direkte observerbart domæne (Bhaskar 1997: 57). Det betyder endvidere, at fænomener, begivenheder og så videre kun udgør toppen af isbjerget og dermed kan observerbarhed ikke være kriteriet for eksistens. I stedet flytter man fokus fra  de  direkte  observerbare  fænomener  til  de  underliggende  strukturer  og mekanismer,  som understøtter eller  forårsager  fænomenerne. Det vi erfarer og forestiller  os  på  det  empiriske  domæne,  afspejler  altså  ikke  nødvendigvis hvordan  tingene  faktisk  hænger  sammen.  Der  findes mere  derude  end  som  så (Nielsen mfl. 2005: 25).  Kritiske  realister  mener  altså,  at  virkeligheden  indeholder  et  dybt  og  ikke observerbart domæne, som består af de underliggende strukturer og fænomener som i komplekse kombinationer understøtter og genererer begivenheder på det faktiske  og  empiriske  domæne.  Endvidere  er  sådanne  strukturer  ordnet  på  en bestemt  måde:  mekanismer  og  strukturer  er  niveaudelte  (Nielsen  mfl.  2005). Virkeligheden er altså hierarkisk delt i en række niveauer og de højere niveauer (liv  og  ånd  fx)  forudsætter  lavere  og mindre  komplekse  niveauer,  som  kunne være  materielle  omstændigheder.  Men  verden  er  uendelig  og  det  er  derfor umuligt at nå frem til det endelige niveau9 (Bhaskar 1997: 170).   
Kritisk realisme versus postmodernisme. I forlængelse af den kritisk realistiske tilgang kan man sige, at i forholdet mellem aktør  og  struktur  er  det  sådan,  at  sociale  strukturer  altid  eksisterer  forud  for menneskelige aktiviteter, men disse aktiviteter er samtidig med til at genskabe de samme strukturer. Det vil sige, at mennesker altid udfolder sig  i en strukturel kontekst, som er et produkt af fortidens aktiviteter. Dermed er kritiske realister enige med Marx i, at:   
                                                        9 der sondres endvidere mellem fire grundlæggende niveauer; det sociale, det biologiske, det kemiske og det fysiske og det er imellem disse, at man finder frem til et mere nuanceret billede af virkeligheden. Så langt ned i den kritiske realisme ønsker vi dog ikke at begive os, hvorfor vi undlader at redegøre yderligere herfor. 
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menneskene  skaber  deres  egen  historie, men  ikke  helt  efter  eget  ønske:  de 
skaber  den  ikke  ud  fra  omstændigheder  de  selv  har  valgt,  men  ud  fra 
omstændigheder,  som  de  er  konfronteret med  ­    der  er  givne  og  arvet  fra 
fortiden.  Alle  de  døde  generationers  normer  tynger  de  levende  som  et 
mareridt. (Marx 1977: 10 i Buch‐Hansen & Nielsen, 2005).  Kritiske  realister  mener  også,  ligesom  postmodernister,  at  mennesker  ikke  er naturgivne,  identiske  og  at  vi  i  høj  grad  formes  af  sociale,  økonomiske  og politiske  impulser,  men  det  betyder  ikke,  at  man  derfor  kan  drage  den konklusion,  at  mennesker  helt  igennem  er  sociale  konstruktioner.  En  kritisk realist vil i stedet mene, at vi fra fødslen besidder egenskaber, som ikke er socialt eller sprogligt skabte, de er medfødte. Det klart at, vi med de forudsætninger vi har, kan tilegne os mange sociale færdigheder, men nogle af vores egenskaber er natur og altså medfødt (Nielsen mfl. 2005: 82f).   Kritisk realisme skelner endvidere mellem virkeligheden og vores viden om den. Postmodernister  studerer  derimod  virkelighedens  overflade,  som  den umiddelbart  fremstår  ‐  og  det  er  en  stor  forskel.  Kritiske  realister  mener,  at videnskab handler om at udforske virkelighedens dybder. Det betyder at forsøge at  komme  bag  om  diskurserne  og  det,  der  umiddelbart  træder  frem.  I forlængelse  heraf  er  man meget  kritiske  overfor  postmodernismens  billede  af viden  som  diskursafhængig  hvor  sandhed  ses  som  den  fremherskende beskrivelse af virkeligheden, som den opfattes på bestemte tidspunkter (Nielsen mfl. 2005: 80). Hvis for et eksempel en orkan på et givent tidspunkt opfattes som en straf fra Gud, ja, så er det den korrekte opfattelse af dette vejrfænomen på det givne tidspunkt.   Mens  postmodernister  bekender  sig  til  kontekstualisering  og  i  sidste  ende  en form for relativering af al viden, går kritiske realister mere  ind  for en refleksiv rationel dømmekraft.  
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Kritisk realisme som metode Som  vi  har  set,  er  udgangspunktet  for  en  kritisk  realist,  at  virkeligheden eksisterer uafhængigt  af  vores  erkendelse  af den. Men  for  at  komme så  tæt på virkeligheden  som muligt,  kan man gå  fra de erfarne  fænomener og  forsøge at finde ud af hvilke strukturer og mekanismer som ligger bagved det umiddelbart observerbare.  Det  handler  om  at  gå  i  dybden  og  klarlægge  de  forskellige niveauer og baggrunde for de fænomener og objekter, der fremstår. Man finder i forlængelse  af  den  kritiske  realisme  aldrig  frem  til  den  endegyldige  sandhed, men  kan  via  en  metodisk  tilgang  nå  dybere  og  dybere  ned  i  (og  bagom)  de forskellige  lag,  som  findes.  Den mest  oplagte metode  i  den  forbindelse  er  den abduktive metode. Den vil vi nu komme nærmere ind på.   
Vores metodetilgang  Når  man  arbejder  med  videnskabelig  metode,  her  menes  metode  til fremskaffelse  af  valid  viden,  findes  der  flere  forskellige  fremgangsmåder.  Der skelnes traditionelt mellem induktiv, deduktiv og abduktiv metode.    Anvender  man  en  induktiv  metode,  tages  der  udgangspunkt  i  empirien.  Med denne  metode  handler  det  om  at  nå  frem  til  konklusioner,  ud  fra  de observationer  man  har.  De  observationer  man  har  foretaget  generaliseres  og gøres til overordnede konklusioner. Arbejder man induktivt, forsøger man at nå frem til en generel viden ved at sammenfatte og konkludere på flere forskellige observationer. Sagt på en anden made; hvis man har set tilpas mange gange, at alle rutebiler er hvide, konkluderer man, at så er alle rutebiler nok hvide.   Arbejder man med den deduktive metode, går man den anden vej. Man tager afsæt i teorien og ud fra den fastlægger man nogle love, som efterfølgende afprøves. Det er således teorien, der primært er styrende for analysen, og hvad vi senere derudfra kan konkludere. Svagheden ved denne metode er, at vi kun anskuer empirien ud fra den valgte teoretiske optik. Teorien begrænser således 
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hvad vi kan iagttage i empirien og er endvidere styrende for, hvad vi herudfra kan analysere og konkludere.  
Abduktion Den abduktive metode kan  lidt  forenklet siges at være en middelvej mellem de to.  Her  handler  det  om,  at  man  udleder  en  dristig  hypotese,  som man  kritisk forfølger og af‐ og efterprøver for at vurdere gyldigheden heraf. Der er tale om, at man  kommer  med  et  kvalificeret  gæt  om  en  given  problemstilling,  og efterfølgende kritisk undersøger om gættet holder vand.     
 
    
Deduktiv læring Undervisning  og  læring  der  bygger på  det  princip,  at  den  lærende præsenteres for en regel, et princip, eller en teori som tilstræber at give vedkommende en øget forståelse af et  givent  område  eller  felt.  Man udleder  det  specifikke  ud  fra  de almene regler eller principper. 
Induktiv læring Undervisning  og  læring  der bygger  på  det  princip,  at  den lærende  uddrager  viden  og erkendelse ud fra vedkommendes egen  erfaringsdannelse.  Det  kan enten  være  gennem  tidligere erfaringer  eller  gennem erfaringer  og  eksperimenter  i  et givent  læringsmiljø.  Man  slutter eller  generaliserer  fra  de specifikke  erfaringer  til  det almene.  
Abduktiv læring Undervisning  og  læring der  bygger  på  det  princip, at  den  lærende  selv fremkommer  med hypoteser,  fortolkninger eller  løsnings‐modeller som  mulige  bud  på  en given  problemstilling, udfordring  eller  undren. Disse bud efterprøves eller vurderes løbende.   
Figur 2 hentet fra Martin Holmgård Laursen web 4 
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Sammenspillet mellem kritisk realisme, abduktion og rapportskrivningsprocessen Når man arbejder med den abduktive metode, opstiller man altså en antagelse, som  man  efterfølgende  kritisk  afprøver  og  forfølger  (K.T.  Fann  1970).  Denne metode  kommer  i  klar  forlængelse  af  vores  videnskabsteori,  kritisk  realisme, som netop hævder, at virkeligheden eksisterer uafhængig af vores viden om den. Det  handler  om  at  komme  et  spadestik  dybere  ved  at  gå  i  dybden  og  kritisk undersøge de forskellige niveauer og strukturer, som ligger bagved. Som vi har set i vores videnskabsteoretiske afsnit, når man næppe frem til den endegyldige sandhed,  men  via  en  kritisk  tilgang,  som  den  kritiske  realisme  fordrer,  og  en stram metode,  som  vores  abduktive  tilgang  forudsætter,  når man  langt  og  får således pillet flere af lagene fra hinanden og opnår løbende ny, gyldig viden. Og kommer således hele tiden tættere og tættere på sandheden.   I  relation  til  nærværende  rapport  betyder  det,  at  vi  er  startet  ud  fra  en interessere for SF’s ledelse de seneste år, hvorefter vi har indsamlet sonderende empiri. Ud fra denne har vi fundet frem til væsentlige faktorer, SF’s identitet og brand, som meget stærkere end tidligere – og derpå indsnævret problemfelt og fokus. Vi har formuleret disse foreløbige antagelser (analyse 0 i rapporten) som vi har ønsket  at undersøge nærmere og be‐  eller  afkræfte  samt uddybe. Derpå har  vi  indsamlet  teori  om  organisationsidentitet  (Hatch  og  Schultz  2008).  Vi skelner  mellem  organisationsidentitetens  tre  dele  som  hhv.:  strategisk  vision, organisationskultur,  og  stakeholder  images.  Vi  har  i  forlængelse  af  Hatch  & Schultz’  organisations‐identitetsforståelse  inddraget  yderligere  teori  for  at facettere disse tre nøglebegreber med henblik på fortolkning og analyse af vores empiriske  iagttagelser.  Blandt  andre  Mintzberg  2007,  Larsen  2006,  Tarnow 1997,  Morden  1997  om  strategiske  visioner,  Schein  2004,  Hatch  2004  og Gagliardi  1986  om  organisationskultur  og  Rendtorff  2007,  Jensen  2008  og Freeman 2004 om legitimitet som udtryk for stakeholder images.   Den pågældende teori har hjulpet os til at finde ud af hvad, vi skulle spørge ind til i interviews samt til at skabe de begrebslige rammer til analyse af vores empiri. Hver gang vi har afholdt et  interview, eller anden ny viden er dukket op, har vi korrigeret interviewguides og antagelser.  
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Således  er  der  i  rapportskrivningsprocessen  kontinuerligt  foregået  en vekselvirkning mellem observation af virkeligheden, forsøg på at begrebsliggøre denne ud  fra  teoretiske  rammer, og dermed håber vi –  i  tråd med den kritiske realisme  –  at  komme  så  tæt  på  sandheden  som  vores  tids‐  og kompetencemæssige muligheder tillader.  Nedenfor vil vi præsentere vores empiriske grundlag for rapportens analyser.   
 
Rapportens empiriske grundlag  Vi har i vores indsamling af empiri efterstræbt en metodetriangulering (Østerbye et al. 1997; Halkier 2002)  idet vi  ved at  inddrage  forskellige  typer af  ligestillet kvalitativ  empiri  søger  at  se  forskellige  perspektiver  på  SF.  Samtidig  øges validiteten idet de forskellige empiriske kilder sammenholdes, hvor de gensidigt kan be‐ eller afkræfte hinanden. De tre typer empiri er hhv. deltagerobservation, medieanalyse  af  SF  i  medierne  i  form  af  både  avisartikler,  radiointerview  og politiske blogs på nettet,  samt semistrukturerede kvalitative  interviews.  I dette afsnit  vil  vi  redegøre  nærmere  for  indsamlingen  af  vores  empiri,  samt  hvilke konsekvenser de har for vores analyser.  
  
Thomas’ 
observationer 
af  SF’s virke i 
dagligdagen 
Avisartikler, blogs, 
radiointerviews 
7 kvalitative 
interviews 
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Thomas’ rolle som praktikant i SF Qua Thomas’ praktikstilling som kommunikationsrådgiver  for Karl H. Bornhøft, SF’s  sundhedsordfører,  er det  værd at  komme  ind på,  hvilke konsekvenser det har  i  forhold  til  vores  rapport.  I  en  sådan  situation vil  de  andre aktører  typisk opfatte  ”observatøren  som aktør,  da hans handlinger påvirker aktørerne  (Abnor og  Bjerke,  1997:  164).  Thomas’  praktikplads  for  SF  har  betydet,  at  han  i  det daglige  arbejde er  en del  af den organisation,  som vi  ønsker  at undersøge. Det kan betyde, at de interviewede taler ”i henhold til gældende normer for samtaler i 
den  konkrete  kontekst”  (Alvesson  1999:  3).  Det  kan  medføre,  at  flere  af  de interviewede udtaler sig på en bestemt måde (modificerer deres udtalelser), da de ved, at Thomas arbejder for en folketingspolitiker fra samme parti og dermed har  sin  daglige  gang  hos  SF  på  Christiansborg.  På  den  anden  side  giver  denne metode  en  større mulighed  for  nærhed,  da  Thomas  arbejder  i  feltet.  Alvesson taler  om,  at  man  i  en  sådan  situation  udfører  selv‐etnografi  (Alvesson  1999: 174). Med det menes der,  at Thomas er en aktør med  interesse  i  feltet og  ikke kun i at observere arbejdet i feltet. Derfor kan man sige, at han frem for at være deltagende observatør snarere er observerende deltager (Alvesson 1999: 13).  I det ligger der, at han deltager på lige fod med de andre deltagere, hvor han som deltagende observatør mere er til stede for at observere og ikke deltage. Man kan dog  stille  spørgsmål  ved,  om  det  overhovedet  er  muligt  at  observere  uden  at deltage (Alvesson 1999 og Spradley 1980).   Konsekvensen  er  en  mere  emergerende­spontan  tilgang  frem  for  en  planlagt­
systematisk tilgang (Alvesson 1999: 213) hvilket betyder, at Thomas’ ageren hos undersøgelsesorganisationen  bærer  præg  af  en  mere  selektiv  og  retrospektiv indsamling  af  relevant  viden.  Fx  har  vi  i  vores  analyse  brugt  Thomas’  viden  i forbindelse med  at  nuancere,  be‐  eller  afkræfte    pointer,  som har  forekommet relevante.  Hos  andre  teoretikere  på  området  tales  der  om  komplet  deltagelse, hvis man selv er en del af den virkelighed, man undersøger  fx  (Spradley 1980: 61) og (Tonkin 1984: 218).    Konkret  betyder  det,  at  en  stor  del  af  vores  forforståelse(r)  stammer  fra  SF’s ugentlige  gruppemøder,  hvor  Thomas  har  deltaget.  På  disse  møder,  hvor  alle 
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folketingspolitikerne  samt  forskellige  rådgivere  m.fl.  deltager,  diskuteres  og vedtages  ledelsens strategiske oplæg og beslutningsforslag. Dermed får man på disse møder  et  godt  indblik  i  den  daglige  ledelse  af  SF.  Det  har medført,  at  vi hurtigt har fået en stor forståelse for ledelsens arbejde og de udfordringer, som den møder i det daglige arbejde. Men det er klart, at Thomas har tavshedspligt i forhold  til  de  diskuterede  emner.  Thomas’  deltagelse  i  gruppemøderne  har betydet, at der er opstået situationer,  som vi ønskede at komme  ind på  i vores interview,  men  ikke  havde  mulighed  for  grundet  tavshedspligt.  Dog  har  vi efterfølgende  været  så  ”heldige”,  at  fx  utilfredsheden  med  SF’s  ledelses beslutninger  i  forhold  til  minimumsstraffe,  har  medført  at  flere  kilder  fra  SF, både  åbne  og  unavngivne,  har  lækket  afgørende  diskussioner  fra  to  af  de gruppemøder,  hvor  bølgerne  gik  højest,  til  Dagbladet  Politiken  (bilag  5)  samt altinget.dk  (d.  22.3.09).  Møder,  som  Thomas  var  med  til  og,  som  gav  et  unikt indblik  i  den  balancegang  SF’s  ledelse  arbejder  inden  for  med  hensyn  til pragmatisme vs. grundlæggende værdier. Dette betød, at vi med baggrund i de to artikler  havde  mulighed  for  legalt  at  adressere  problemstillingerne  omtalt  i aviserne i vores interviews med folk fra ledelsen.    
Indforståethed versus fleksibilitet Det  kan på  den  ene  side medføre  en  vis  indforståethed,  eller  blinde  pletter,  at Thomas er en del af den organisation, vi undersøger. Omvendt er det med til at styrke  vores  opgave,  da  det  medfører  en  stor  forståelse  af  organisationen  og samtidig er det et plus, at  fleksibiliteten i  forhold til de  interviewede har været stor,  da  Thomas  arbejder  inde  blandt  dem  til  daglig.  Fx  har  Thomas  hurtigt kunnet  få  af‐  eller  bekræftet  et  spørgsmål  vi  har  haft  i  forbindelse  med bearbejdning  af  vores  datamateriale.  Med  hensyn  til  indforståethed  og  blinde pletter  skal  det  også  påpeges,  at  Troels  som  udenforstående  har  haft  en mere neutral  indgang  til  feltet,  hvilket  har  vist  sig  at  være  en  stor  fordel  i  vores indbyrdes diskussioner og analysearbejde.   
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Avisartikler, blogs og radiointerviews. Det har været en fordel at arbejde med en case som SF, hvis udvikling i den grad bliver  dækket  i medierne.  Vi  har  i  perioden  op  til  rapportskrivningsprocessen fulgt med i de forskellige dagblades dækning af SF og har gemt relevante artikler, som først og fremmest har været anvendt til vigtig sonderende empiri i starten af processen. Avisdækningen af interne uroligheder har, som påpeget ovenfor, også gjort det muligt at gøre gavn af Thomas’ rolle som observerende deltager – som han  pga.  tavshedspligt  ellers  ikke  kunne  have  brugt  eksplicit.  Vi  har  desuden, igen  som  sonderende  empiri,  inddraget  et  halvanden  times  interview  med Søvndal  fra  DR’s  P1  samt  andre  debatter  i  radio  og  TV  ‐  hovedsageligt  til baggrundsviden. Derudover har vi fulgt med i forskellige politiske blogs.   
Valg af respondenter I vores valg af interviewpersoner har det været afgørende, at vi fik fat i de rigtige informanter.  Man  kan  dele  interviewpersoner  op  i  nøglerespondenter  og ”almindelige” respondenter. Nøglerespondenterne er dem, som er i besiddelse af specialist‐viden  og  de  almindelige  respondenter  er  i  besiddelse  af mere  almen viden  på  feltet  (Spradley  1979:  224).  I  vores  case  har  Thomas’  praktikophold medført, at vi har haft tilgang til alle de kilder, vi ønskede. Vi har hovedsageligt anvendt nøgleinformanter  til vores  interview; det gælder Villy Søvndal,  som er leder  af  partiet,  Ole  Sohn  som  er  gruppeformand  for  folketingsgruppen,  Turid Leirvoll,  som  er  landssekretær,  Claus  Perregaard,  som  er  kommunikationschef og  Thor  Möger  Pedersen  som  er  strategisk  rådgiver  for  SF.  Det  er  alle nøglerespondenter som i  fællesskab står  for den daglige  ledelse og udviklingen af organisationen SF på både kort og lang sigt. De har alle via deres stilling været i besiddelse af specialist‐viden som har været vigtig  for vores rapports analyse (Spradley  1979:  224).  Derudover  har  vi  talt  med  Ole  Hvas,  som  er  tidligere landssekretær  og  i  dag  kampagnechef,  og  kommunikationsrådgiver  Rasmus Jønsson med henblik på mere sonderende interviews for at få en bedre forståelse af SF som organisation, således at vi havde et bedre udgangspunkt for at vurdere hvem vi med fordel kunne interviewe senere hen.   
  39 
Nedenfor fremgår det hvornår hvilke interessenter er interviewet. En rækkefølge der ikke er betydningsløs. Vore erkendelser har udviklet sig i takt med, at vi efter hvert  interview  er  blevet  klogere,  og  vi  har  analyseret  på  empiri  og  inddraget teori løbende gennem processen. Således har interviewet med Sohn, der pga. en række  aflysninger  først  kunne  fortages  i  slutningen  af rapportskrivningsprocessen  fx  tjent  til  at  få  be‐  eller  afkræftelse  af  vore konklusioner. De  foregående  interviews blev  i højere grad brugt som baggrund for de egentlige analyser.                 
          
Rasmus Jönsson interviewet d. 28 januar.  Villy Søvndal interviewet d. 11 marts 
Claus Perregaard Interviewet d. 2. april. 
Ole Hvas  Kristiansen interviewet d. 27. februar 
Turid Leirvoll interviewet d. 12. marts  Thor Möger Pedersen Interviewet d. 18 marts 
Ole Sohn  interviewet d. 28 april. 
  40 
Interviewmetode  Vores interviewmetode tager afsæt i Steinar Kvales teori om kvalitativ metode. Inden  for  forskning  kan  man  vælge  at  benytte  en  kvantitativ  eller  kvalitativ metode  til  indsamling  af  empiri.  Dette  gøres  alt  efter  hvilken  problemstilling, man  ønsker  belyst.  Ved  den  kvantitative  metode  er  det  omfanget  af observationer, der er i højsædet, hvor det i den kvalitative tilgang mere handler om  at  opnå  en  dybdegående  viden  om  specielle  forhold  eller mennesker, man ønsker at undersøge. Den kvalitative tilgang er inspireret af hermeneutikken, og man  finder  derfor  ikke  frem  til  en  objektiv  sandhed.  Dette  aspekt  spiller  fint sammen  med  vores  valg  af  videnskabsteori,  kritisk  realisme,  der  heller  ikke abonnerer  på  en  objektiv  sandhed.  I  stedet  kan man med  denne  tilgang  få  en dybere forståelse af de forhold, interviewpersonen udtaler sig om. I forlængelse af vores videnskabsteori handler det netop om, at man forsøger at analysere sig bag  om  de  diskurser,  der  umiddelbart  træder  frem.  Dataindsamlingen  ved  det kvalitative  interview  åbner  således  op  for  en  åben  analysetilgang,  hvor rammerne  for  fortolkning  er  åbne.  Groft  skitseret  kan  man  sige,  at  hvor  den kvantitative metode søger mod forklaring, retter den kvalitative metode sig mere mod forståelsen af en given problemstilling (Kvale, 2005: 76).   Vores  metode  til  de  forskellige  interviews  er  inspireret  af  Kvales  semi‐strukturerede  interviewmodel  (Kvale  2005).  Det  semi‐strukturerede  interview går ud på, at stille åbne spørgsmål, der berører nogle af de problemstillinger, der ønskes belyst, men samtidig giver interviewpersonen mulighed for at tale frit om de emner, han eller hun finder relevant i forhold til spørgsmålene. Således er det som  interviewer  muligt  at  forfølge  og/eller  uddybe  et  emne,  som interviewpersonen  lægger  særlig  vægt på,  hvis  dette  findes  relevant.  På denne måde  lader  vi  interviewpersonen  beskrive,  hvad  han/hun  mener,  er  særlig relevant og undgår dermed at lægge interviewpersonen ord i munden. Fordelen, og  årsagen  til  at  vi  har  valgt  at  benytte  det  semi‐strukturerede  interview,  er således, at vi som interviewere sætter rammerne for interviewet, men samtidig ikke  er  nødsaget  til  at  holde  os  stringent  til  vores  forberedte  spørgsmål. Interviewformen  tillader  os  at  komme  ind  på  relevante  emner,  som  vi  måske 
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ikke havde planlagt at spørge ind til, men som interviewpersonen selv kommer ind  på,  og  som  vi  således  kan  forfølge.  Dette  er muligt,  fordi  spørgsmålene  er åbne  og  samtidig  er  det  fordelen  ved  den  fleksibilitet,  som  det  semi‐strukturerede interview åbner op for (Kvale, 2005: 131).   Rammerne for vores interviewguides har for det første været Hatch og Schultz’ (2008) model  for  identitet  som  værende  strategisk  vision,  organisationskultur og stakeholder images (som vi vil redegøre nærmere for under analyse 0). Vi har desuden, som tidligere nævnt,  inddraget en række andre teorier, der har tjent til en  dybere  forståelse  af  disse  begreber.  For  det  andet  har  vores interviewspørgsmål  været  præget  af  vores  forudindtagede  antagelser  (analyse 0), der bygger på en mængde sonderende empiri bestående af bl.a. avisartikler, radiointerview  og  et  sonderende  interview med  en  politisk  kommentator.  For det  tredje har vi  tilpasset  interviewguides den  interviewedes position  i partiet. For det fjerde har den øvrige empiri haft en påvirkning – idet nye perspektiver er dukket op på gruppemøder og i pressedækningen af SF.  Det  er  desuden  vigtigt  at  understrege  at  vi,  i  takt med  at  vi  er  kommet  til  nye erkendelser,  efter hvert  interview, har  tilspidset vores spørgsmål  til det næste. Således har  vi  abduktivt    forsøgt  at nå dybere og dybere ned  i  en  forståelse  af vores  problemformulering  –  i  tråd  med  vores  kritiske  realistiske videnskabsteoretiske optik. Interviewguides har altså ændret sig løbende, i takt med at vores antagelser er blevet facetteret og be‐ eller afkræftet.   
Behandling af empiri Der findes flere metoder til at analysere indsamlet empiri. Man kan anvende en meningskategorisering,  hvor  man  inddeler  empirien  i  kategorier,  man  kan anvende en narrativ metode, hvor man ud fra empirien identificerer tidslige og sociale strukturer for at fremskaffe mening (Kvale, 2005: 190). Samtidig kan man lave en meningskondensering, hvor man forkorter de interviewedes udsagn ned til mere klare formuleringer. På den måde omformuleres de udsagn, man har, til kortere mere præcise udsagn.  
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Vi har i vores behandling af empirien valgt en mere eklektisk funderet ”ad‐hoc‐metode”,  hvor  vi  ikke  konsekvent  anvender  én metode  til  tolkningen  af  vores data,  men  i  stedet  anvender  forskellige  tekniker  kombineret.  Vi  har  hørt interviewene igennem for at få et helhedsindtryk og er efterfølgende dykket ned i  vores  datamateriale  på  kryds  og  tværs  for  at  tolke  på  data,  som  har  været interessant  i  forhold  til  forskellige  relevante  emner  undervejs.  Vi  har  således arbejdet med konkrete analysestrategier bestående af arbejdsspørgsmål, som vi har søgt svar på i den samlede empiri.   
Vurdering af rapportens empiriske grundlag Reliabilitet handler om i hvilken grad der er tale om målinger, der kan gentages og  efterprøves  ‐  og  således  om  målingerne  er  stabile.  Bente  Halkier  (2002) fremhæver at reliabilitet  i dag beror på gennemskuelighed  i det videnskabelige arbejde, der gør det muligt for andre at gennemskue om der er lavet et ordentligt stykke håndværk (Halkier 2002: 111).  Vi  har  bestræbt  os  på  at  gøre  opgaven  og  dens  kritisk‐realistiske,  abduktive tilgang, hvor vi går bag om de fænomener og objekter, som umiddelbart fremstår og  via  en  refleksiv,  rationel  dømmekraft  forsøger  at  afdække  virkeligheden  og dens fænomener bedst muligt, så gennemskuelig som muligt.  Vi  har  vedlagt  den  anvendte  empiri  i  form  af  hhv.  scannede  avisartikler  som billedfiler,  lydfiler med  interviews,  samt  interviewguides.  Dette  gør  det muligt for  læseren  at  gennemskue  vores  iagttagelser,  selekteringer  og  afprøve  vores resultater. Samtidig er vi klar over, at alle bearbejdninger af empirien er påvirket af  os  som  individer:  Thomas’  deltagerobservation  har  vi  fx  ikke  kunnet  lægge med,  hvorfor  dennes  berettigelse  udelukkende  skal  findes  i  dens  validerende funktion.   I forlængelse heraf handler validitet derfor grundlæggende om: ”I hvilket omfang 
vore observationer faktisk afspejler de fænomener eller variabler, vi interesserer os 
for”(Kvale,  2004:  233)  (se  også  Halkier  2002:  109).  Valideringen  kommer  i denne forbindelse igen i høj grad til at bero på den håndværksmæssige kvalitet i 
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forskningen. Samtidig argumenterer Halkier  (2002)  for,  at validiteten kan øges gennem  metodetriangulering  hvilket  vi,  som  tidligere  fremlagt,  også  har efterstræbt i denne rapport.   Således  vurderer  vi  nærværende  rapports  empiriske  grundlag  som  styrket  via metodetriangulering, vores fokus på gennemsigtighed i metoden og en, for os at se,  gunstig  situation  i  forhold  til  feltens  tilgængelighed  bl.a.  via  Thomas praktikplads  i  SF,  som  har  muliggjort  en  inddragelse  af  de  mest  centrale informanter. Som kritiske realister er vi dog samtidig opmærksomme på, at der altid vil være dele af virkeligheden, vi ikke kan se – hvorfor vore konklusioner i bedste  fald vil  være nye og mere kvalificerede antagelser,  end dem vi  startede med at have.  
 
Analyse 0: Vores udgangspunkt: 
 Den  abduktive  tilgang,  som  vores  kritisk  realistiske  tilgang  til  denne  rapport fordrer,  betyder,  at  vi  må  starte  med  at  formulere  vores  indgang  til  og forforståelse  af  til  vores  interessefelt  som  en  hypotese,  eller  antagelse,  som  vi vælger at kalde det, for så løbende at efterprøve – og tilpasse den hen ad vejen.   Således  vil  vi  i  dette  afsnit  klarlægge  vores  udgangspunkt  som  er  de førstehåndsantagelser,  vi  har  kunnet  udlede  fra  dagblade,  politiske  blogs,  et radiointerview med  Søvndal  fra  P1  (findes  på  bilags‐cd)  samt  vores  interview med  kommunikationsrådgiver  og  politisk  kommentator,  Rasmus  Jønsson.  De mere dybdegående teoretiske diskussioner og forståelser har vi valgt at placere i tre analysedele, hvor de hver især danner udgangspunkt for analysearbejdet.   
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Vore antagelser om SF  Som  tidligere beskrevet  var det  SF’s bemærkelsesværdige  transformation efter Søvndals tiltræden som formand, der vakte vores interesse – herunder hvordan tilgangen til realpolitik nærmest med et var forandret. Det så ved første øjekast ud  som  en  dramatisk  ændring  af  partiets  identitet  og  brand.  At  SF  i  samme periode  opnåede  massiv  fremgang  i  meningsmålingerne10,  kan  som udgangspunkt tilskrives mange forskellige faktorer ‐ ikke mindst andre partiers tilbagegang.  Meningsmålingerne  har  i  vores  opfattelse  haft  stor  betydning  for Søvndals  handlerum  og  interne  legitimitet  som  leder,  men  vi  kan  ikke  som udgangspunkt tilskrive SF’s succes i meningsmålingerne ledelsen af SF ‐ ej heller den påståede transformation af organisationsidentiteten.   
 
Figur 3 Valgresultater Web 5  Det  er  imidlertid  resultatet  af  den  formodede  omvæltning  og  den ledelsesmæssige håndtering heraf, vores problemformulering retter sig imod.  
 
                                                        10 SF’s tilslutning ud fra meningsmålinger efter VS’s tiltræden taler sit eget klare sprog, når SF er gået  fra  omkring  6  procent  op  til  omkring  20  procent  i  skrivende  stund  (baseret  på gennemsnittet af de seks største analyseinstitutter i Danmark: Catinét, Galllup, Greens, Megafon, Rambøl, Synovate d. 16. februar 2009 refereret fra politiken.dk).   
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Om transformationen af selvbillede og strategi Søvndal lægger ikke skjul på SF’s agenda i interviewet på P1.   
Det er et erklæret ønske at blive en del af en kommende regering sammen 
med socialdemokratiet (Søvndal i Krause Kjær 2009: 1:10)   Citatet afslører hvordan ønsket om at komme  i  regering og at  få  indflydelse på realpolitik  gennem alliancen med  Socialdemokraterne  og Det Radikale Venstre er  blevet  et  overordnet  strategisk mål  ‐  det  afgørende  skridt  på  vejen mod  at forandre  samfundet  i  tråd  med  SF’s  værdier  og  visioner.  Christine  Cordsen kalder i en artikel i Politiken vittigt SF’s transformation for ”SF’s store forvandling 
fra  vagthund  til  magthund”  (bilag  1).  Hun  beskriver  hvordan man  internt  i  SF begynder at tale om ”det nye SF” (ibid.). Søvndal udtrykker følgende om SF’s nye selvopfattelse:   
i stedet for bare at kritisere så skal vi komme med svar på hvordan tingene 
skal forandres…. Det er en del af vores nye billede… altså bevægelsen fra et 
protestparti  til  et  resultatorienteret  indflydelsesparti,  der  kommer  med 
konkrete  bud  på  hvad  det  er  for  samfundsudfordringer,  vi  godt  vil  løse. (Søvndal i Krause Kjær 2009 1:16:50)  Et  projekt  Søvndal  beskriver  som  nødvendigt,  og  som  han  så  som  sin  store mission, da han stillede op som leder for SF (ibid. 1:06:29).  Hvordan forandringen af selvbilledet manifesterer sig i tilgangen til det politiske arbejde  og  kommer  til  udtryk,  berøres  også  under  interviewet  når  der  lægges vægt på forhandlingsvillighed og en pragmatisk tilgang (Ibid. 12‐18:00). Således har Søvndal været klar til at give afkald på udlændingepolitikken i forhold til fx 24års‐reglen og tilknytningskravet (ibid. 47:00).   På  trods  af  ovenstående  understreges  det  dog  gang  på  gang,  hvordan  de grundlæggende værdier stadig er de samme i SF – blot i moderniseret form (ibid. 
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1:09:20  og  1:04:00).  Ligesom  han  giver  udtryk  for,  at  han  nok  selv  ville  have formuleret dele af SF’s partiprogram lidt mindre ”svulstigt” (ibid. 36:30).   Søvndal understreger, at det er den politik, man fører til daglig, der er afgørende (Ibid.  37:32).  Hermed  tegner  han,  i  tråd med  de  øvrige  indikatorer  vi  her  har fremlagt,  et  billedet  af  et  parti,  der  bevæger  sig  væk  fra  idealisme  og  mod pragmatik og forhandling. Mod et parti hvis overordnede mål er magten og den direkte  indflydelse  ud  fra  nogle  grundlæggende  værdier,  der  er  oppe  til forhandling  og  fortolkning  berettiget  af  det  overordnede  mål,  som  altså  er indflydelse og magt.  
Vi vil magten, vi tør magten, vi går efter magten, og vi ved, hvad vi vil med 
magten (Søvndal i sin tale på SF’s landsmøde i maj 2006).  Citatet kan  ses  som Søvndals overordnede vision  for  sit hidtidige  lederskab og tegner en klar retning for det ny SF, som det er Søvndals og den øvrige ledelses projekt at skabe.  
Oparbejdelse af intern legitimitet og handlerum. Rasmus  Jønsson er kendt som hyppigt brugt politisk kommentator  i de danske medier. Da vi spurgte Jønsson om hvilke ledelsesmæssige udfordringer Søvndal stod over for i starten, svarede han, at Søvndal havde en svær opgave i forhold til den  interne  splittelse  mellem  ”ungdomsfløjen”  og  højre  SF  og  venstre  SF (Jønsson 2  ‐1:46).  Jønsson tilskriver  i høj grad Søvndals succes hans evne til at ”kitte” fløjene sammen, og skabe samling internt (ibid. 4 – 0:42). Måden at gøre det på var i Jønssons øjne ved at inddrage og være i dialog med folk – ikke mindst dem, der  ”laver problemer”  (ibid. 4    ‐ 3:05 og 5 – 5:40). Samtidig har det gode samarbejde  og  arbejdsdelingen  med  gruppelederen  Sohn  spillet  en  stor  rolle (ibid. 2  ‐ 2:40). Arbejdsdelingen betyder,  at  Sohn primært har  taget de  interne kampe  og  holdt  styr  på  gruppen  som  en  slags  ”HR‐chef”  (ibid.  5  –  0:33),  hvor Søvndal har taget sig af at lægge strategien, kommunikationen, og den politiske kurs for partiet (ibid. 5 ‐ 5:50; Peter Mose i Krause Kjær 2009 54:50).  
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Fra partileder til partiejer Jønssons vurdering er,  at  et  af  Søvndals  stærkeste  træk er at blive det  Jønsson kalder partiejer i modsætning til blot at være partiformand: ”Der er sket det, som 
er enormt stærkt, at Søvndal er gået fra at være partileder til partiejer” (Jønsson 4 –  0:26).  Partiejeren  er  i  Jønssons  terminologi  en,  der  kan  tage  direkte  stilling uden at skulle spørge baglandet først, med reference til Anders Fogh Rasmussen og Pia Kjærsgård. Ligeledes kan en partiejer i kraft af sin store legitimitet til en vis grad tillade sig at ”træde folk over tæerne” (Ibid. 5 – 1:10).  I tråd med dette understreger Jønsson, hvordan SF i høj grad er blevet topstyret i modsætning til tidligere, hvilket kan lade sig gøre pga. en god stemning i partiet (ibid. 8 ‐0:20).   
Professionalisering Vi kan ud fra vores sonderende empiri finde udsagn om en række punkter, hvor vi  kan  konstatere  en  øget  professionalisering  af  SF’s  virke  efter  Søvndals tiltræden. Fx når PM udtaler hvordan man har håndteret den ”tidligere så  indflydelsesrige 
men  også  besværlige  hovedbestyrelse  i  SF”,  som  ifølge  PM  er  blevet  undervist  i professionelt  bestyrelsesarbejde  af  ledelseseksperter  fra  Copenhagen  Business School.    (Mose  i  Krause  Kjær  55:26).  Jønsson  peger  endvidere  på  hvordan talepædagoger, kommunikationsrådgivere og organisationsudviklere og  lign. er blevet ansat (Jønsson 8 – 1:43).   Alt  i  alt  kan  vi  i  udgangspunktet  udlede,  at  der  er  sket  en  vis  grad  af professionalisering  af  ledelsen  og  de  øvrige  aspekter  af  SF’s  virke  i sammenligning med  tiden  før  Søvndals  tiltrædelse.  For  det  første  i  forhold  til uddannelse  af  det  eksisterende  hold,  og  for  det  andet  via  ansættelse  af specialister, med professionalisering af kommunikation, strategi og organisation for øje.  
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Om kulturændringer De to ovenstående afsnit siger i sig selv en hel del om kulturændringer i kraft af nye visioner, metoder og afvejninger af mål og middel. Da vi spørger Jønsson om hvilken kulturændring han har kunnet observere, svarer han:   
jeg tror kulturen har ændret sig dramatisk, fra en taberkultur med ekstremt 
ondsindet  stemning  internt  i partiet,  til  en meget mere positiv kultur med 
mere fokus på politik (Jønsson 9 – 3:40)  Dette udsagn kan begrundes  i  flere  af  de pointer,  vi  har  fremlagt  i  de  tidligere afsnit.  Navnlig  hvordan  mange  unge  folk  er  kommet  til,  hvordan  Søvndal angiveligt har fået dannet fælles kurs og lagt låg på konflikter mv.   I den forbindelse er Jønssons analyse, at   
Identiteten og profilen hænger meget godt  sammen  i Villys  verden,  og  jeg 
synes ikke, SF giver sig ud for noget de ikke er (ibid. 6‐ 1:35).   Det  er  i  høj  grad  dette  udsagn  vi  vil  teste  i  vore  analyser:  Sammenhængen mellem hvad SF vil, er og hvordan de bliver vurderet. Ud fra denne foranalyse af vores sonderende empiri må vores antagelse som udgangspunkt være, at der har været  tale  om  en  omfattende  ændring  af  organisationskulturen  i  SF.  Hvilket således vil være vores udgangspunkt,  som vi vil søge at facettere og uddybe i de kommende analyser.  
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Portræt af Villy Søvndal på sekretærens kontor 
 
Teoretiske antagelser 
 
Virksomhedsidentitetens tre dele. Ud  fra  vores  empiriske  antagelser  tegner  der  sig  et  billede  af  hvordan  SF  har flyttet  sig  mht.  strategi  (Mintzberg  2007;  Larsen  2006),  kultur  (Schein  2004; Hatch 2004) og legitimitet (Rendtorff 2007; Jensen 2001;2008). Strategi idet SF efter Søvndal har anlagt sig nye visioner og en anden tilgang til mål og middel. Kultur idet SF har fået et nyt billede af sig selv, og har adopteret nye værdier og antagelser  om  tilgangen  til  deres  arbejdsområde.  Legitimitet  idet  man  ud  fra større  vælgertilslutning må  gå  ud  fra,  at  de  relevante  stakeholders  (vælgerne) har  fået  større  tillid  til  SF  og  et  mere  positivt  billede  af  partiet,  ligesom  der internt i partiet tilsyneladende har været stor opbakning til Søvndals ”projekt”. I 
  50 
denne forståelse kan man sige, at  forandringerne på de tre områder tilsammen udgør  en  transformation  af  SF’s  samlede brand  til  ”det ny  SF”,  en  term  som vi tidligere kunne konstatere, bliver brugt flittigt internt i partiet.   
  Mary  Jo  Hatch  og  Majken  Schultz  (2008)  definerer  begrebet  organizational identity  som  et  udtryk  for  en  virksomheds  samlede  brand  (se  figur  4).  En virksomheds  identitet  er  stykket  sammen  af  strategisk  vision, organisationskulturen, og stakeholder images ment som eksterne interessenters billede  af  virksomheden  –  hvilket  i  vores  syn  kan  sidestilles  med legitimitetsbegrebet11.  
Whenever you encounter a succesful corporate brand, standing behind that 
brand  you  will  find  coherence  between  what  the  company’s  top 
management want to accomplish in the future (their strategic vision), what 
has  always  been  known  or  believed  by  company  employees  (lodged  in  its 
                                                        11 Defineret som omverdenens vurdering af dennes efterlevelse af værdier og normer (Rendtorff 2007) hvilket vi vil uddybe i analysedel 3.  
Organizational Identity 
Strategic Vision  
Figur 4: The Vision­Culture­Images Alignement Model (VCI), hentet fra  
Hatch et al. 2008: 11 
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culture),  and  what  its  external  stakeholders  expect  or  desire  from  the 
company (their images of it). (Hatch et al. 2008:11).   Hatch  og  Schultz’  (2008)  centrale  budskab  er,  at  jo  større  kohærens  mellem vision,  kultur  og  stakeholder  billeder  desto  stærkere  et  brand.  Omvendt  vil uoverensstemmelser  mellem  de  3  dimensioner  føre  til  et  underpræsterende  brand med dårligere konkurrenceevne til følge – en situation vi kan genkende i vores empiriske antagelser om SF før Søvndals tiltræden.   Kombinationen af vision, kultur og stakeholder images repræsenterer for Hatch og  Schultz  alt  hvad en organisation  er  (Hatch  et  al.  2008:13). Og  som  tidligere påpeget er det vores antagelse, at SF har flyttet sig på disse områder, hvilket har resulteret i en fornyelse af SF’s brand og identitet ‐ det ny SF.   Vi har i lyset af vores empiriske antagelser valgt at lade VCI modellen danne den overordnede  ramme  for  vores  analyser  idet  de  tre  elementer  på  en  gang relaterer  sig  til  hinanden,  og  samtidig  peger  på  vigtige  distinktioner  mellem forskellige  dimensioner  af  en  topledelses  arbejde med  transformationen  af  en virksomheds identitet. En transformation som vi jf. vores antagelse vurderer, at der er sket for SF.   
Sammenfatning Konklusionerne  i  analyse 0 er,  at  SF’s  identitet  er ændret, hvilket  i  særlig grad kommer  til  udtryk  i  medlemmernes  tilgang  til  realpolitik,  idet  ledelsen  på baggrund af deres brændende ønske om at blive et regeringsparti, arbejder mere pragmatisk.  Fx  i  forholdet  til  de  andre  oppositionspartier,  hvor  fokus  i  langt højere grad er på de ting, der samler end som skiller. Samtidig er partiet blevet mere professionelt på flere områder og arbejder mere strategisk. Det kommer til udtryk  via  SF’s  vision  for  partiet.  Det  kommer  til  udtryk  via  de vælgerundersøgelser, som partiet systematisk er begyndt at anvende. Derudover kunne vi se, at Søvndal var gået fra det, Jønsson betegnede som ordførende leder til partiejer.  
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Nedenfor vil vi gøre rede for inddragelsen af teori i de følgende tre analysedele. Antagelser  som  vil  udgøre  vores  begrebslige  og  teoretiske  fundament  for  de efterfølgende analyser.   
Analysestrategi.  Vi ovenfor redegjort for:   a. Et kvalitativt  casestudie af SF’s  identitet  sat  i  relation  til  topledelse  som forskningsstrategi. b. Vores videnskabsteoretiske udgangspunkt som bunder i kritisk realisme. c. En abduktiv metodisk tilgang. d. Vores  tilgang  til  valg  af  informanter  og  afholdelse  af  kvalitative interviews.  e. Vores  udgangspunkt  formuleret  som  antagelser  om  ledelsen  af  SF’s identitetstransformation.  f. Hatch & Schultz’ (2008) model for organisationsidentitet.   I dette afsnit vil vi konkretisere vores strategi og fremgangsmåde til besvarelse af vores problemformulering.  Vores udgangspunkt for analysen har for det første været de antagelser om SF, vi har udledt af forskelligt sonderende empiri. Bl.a. et radiointerview med Søvndal, et interview med politisk kommentator Rasmus Jønsson samt en række avis ‐ og internetartikler (analyse 0).  For  det  andet  antagelsen  om  organisationsindentitet  som  kombinationen  af strategisk  vision,  organisationskultur  og  stakeholder  images  (Hatch  &  Schultz 2008).   Således kan kapitlet ”Vores udgangspunkt” betragtes som en foranalyse nr. 0, der til dels har dannet baggrund for problemformulering og arbejdsspørgsmål, vores 
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valg af teoretisk optik, samt vores indsamling af empiri og vores analytiske fokus i bearbejdningen af den. I relation til den kritiske realisme bevæger vi os i denne foranalyse  primært  på  det  empiriske  domæne  –  vores  erfaringer  og observationer.   Vore  indledende  antagelser  er,  i  tråd  med  vores  abduktive  tilgang,  dem  vi forsøger at facettere og udfordre i de efterfølgende analysedele.    Vi  har  herefter  foretaget  en  række  semistrukturerede  kvalitative  interviews  i overensstemmelse med Kvales teori herom. Målet har været at be‐ eller afkræfte vore antagelser, at opnå en dybere forståelse af vore umiddelbare erfaringer og således komme tættere på den kritiske realismes faktiske og virkelige domæner.   For  hele  tiden  at  bevæge  os  ”dybere  ned”  har  vi  tilpasset  vores problemformulering,  vore  antagelser  og  interviewguides  i  takt  med  at  vi  har opnået  ny  viden.  Vore  erkendelsers  udvikling  er  således  et  resultat  af  den rækkefølge  hvori  ny  teoretisk  og  empirisk  viden  er  opstået.  Derfor  er  det relevant her at skitsere skriveprocessens kronologi. 
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Figur 5 Rapportskrivningens kronologi  
Interesse for transformationen af SF's ledelse • Foreløbig problemformulering: Ledelsen i SF er forandret ‐ med hvilke resultater til følge? 
Indsamling af sonderende empiri:  • Radio inteviews  • avisartikler. • Interview med Rasmus Jønsson 
Indsnævring af problemfelt og inddragelse af teori: • Hatch og Schultz (2008): Devinition af organisationsidentitet • Teoretisk analyse af strategisk vision, organisationskultur og stakeholder images.  
Formulering af vores antagelser til videre undersøgelse • Revision af problemformulering: Hvad er SF’s 
identitet og hvilke organisationskulturelle og 
legitimitetsmæssige udfordringer står 
partiledelsen overfor i forhold til opnåelsen af 
deres vision? 
Avholdelse af syv kvalitative interviews med løbende revidering af interviewguides.  
Analyser ud fra tre arbejdsspørgsmål: • Hvad er SF’s strategiske vision? Og hvad er dens funktion? • Hvordan stemmer SF’s organisationskultur overens med den strategiske vision og vindes der uoverensstemmelser – hvilke? • Hvilke udfordringer er der i forhold til partimedlemmernes billede af SF og SF’s ledelse. 
Konklusion og Perspektivering •  Vores antagelser revideres ud fra de tre analysers delkonklusioner. •  Vi konkluderer, foretager selvkritiske overvejelser samt perspektiverer.  
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Figur  5  må  siges  at  være  en  forsimpling,  idet  den  ikke  tager  højde  for diskussioner os  selv  imellem og med vores vejleder, Thomas’ observationer på gruppemøder  i  SF,  og  inspiration  fra  den  løbende  dækning  af  SF’s  udvikling  i medierne.  Dog  tegner  den  et  overordnet  billede  af  den  planlagte  proces  med udfærdigelsen  af  denne  rapport  og  dermed  den  overordnede  strategi  til besvarelse  af  vores  problemformulering,  om  end  strategien  har  udviklet  sig kontinuerligt igennem hele forløbet.  De tre arbejdsspørgsmål er formuleret med henblik på at identificere hvad der er sket  med  SF’s  identitet  og  hvilke  udfordringer,  der  måtte  findes  i  at  få  en  ny strategisk  retning  til  at  fungere  med  organisationskultur,  og  samtidig  bevare ledelsens legitimitet over for partiets vigtigste interessenter.   I  de  tre  analysedele  har  vores  strategi  været  at  besvare  de  respektive  arbejdsspørgsmål  vedrørende  hhv.  strategisk  vision,  organisationskultur,  og stakeholder images ved at holde teoretiske diskussioner op mod den indsamlede empiri.  Vi  har  således  ladet  de  teoretiske  distinktioner  danne  de  begrebslige rammer for fortolkning af empirien.  Sluttelig har vi holdt de pågældende fortolkninger op mod vores forudindtagede antagelser – for derpå at korrigere disse.  Vi vil nedenfor fremlægge og begrunde vores valg af teoretikere i de forskellige analysedele  for  dermed  at  sikre  overblik  og  transparens  i  vores  tilgang  til besvarelse af  vores tre arbejdsspørgsmål.   
Strategi for analysedel 1: strategisk vision Vores  første  arbejdsspørgsmål  er  “Hvad  er  SF’s  strategiske  vision?  Og  hvad  er dens funktion?”   I den forbindelse spørger vi ind til tre underspørgsmål.  
1. Hvad var baggrunden for den strategiske vision?  
2. Hvad er den strategiske vision, og hvilken betydning har den?  
3. Hvilken ledelsesmæssige funktion har visionen?   
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4. Hvordan operationaliseres den strategiske vision i det daglige arbejde.   Vi  trækker på en række forskellige teoretikere for at opnå en dybere forståelse, og  begrebsliggørelse  af  strategiske  visioner  og  deres  funktion.  Både Mintzberg (1982;1995;2007) og Larsen (2006) ser strategier som emergerende processer og  lægger begge  vægt på  visioner  som  retningsbestemmende  for disse.  På den måde har de også vist sig relevante  til klarlæggelse af VCI modellens ”strategic vision”  (Figur  4).  Larsen  (2006)  relaterer  desuden  strategisk  ledelse  ud  fra visioner til ledelse af de menneskelige resurser (HRM), der i vores øjne, kan siges at være de altafgørende i forhold til SF.   Vi  har  desuden  inddraget  pointer  om  effektive  visioner  fra  Tarnow  (1997)  og Morden (1997). De to teoretikere bidrager hver især med kriterier for effektive visioner,  hvilket  har  gjort  dem  relevante  i  vores  analyse  af  SF’s  visioner  og  af hvad der eventuelt har gjort dem effektive.  Vi  har  her  valgt  at  inddrage  teori  om hvordan  strategier  formes  fra Mintzberg (2007).  Når  vi  har  valgt Mintzberg,  er  det  fordi  han  for  det  første  tilbyder  en række  distinktioner  mellem  forskellige  typer  organisationer  kombineret  med forskellige  typer  strategier.  Dette  muliggør  en  forklaring  af  den  ændring  af tilgang til strategi SF har gennemgået, der i vores øjne i dag er karakteriseret af ledelse ud fra visioner i langt højere grad end tidligere.   
Strategi for analysedel 2: kultur Vores andet arbejdsspørgsmål  i  forlængelse af problemformuleringen  relaterer sig  til  SF’s  organisationskultur  når  vi  spørger:  ”Hvordan  stemmer  SF’s organisationskultur  overens  med  den  strategiske  vision  og  findes  der uoverensstemmelser?  I så fald hvilke?”  Formålet med dette analyseafsnit er at se på kulturen i forhold til SF’s strategiske vision.  Hvordan  spiller  kulturen  ind  i  forhold  til  SF’s  ønske  om  at  være  et regeringsparti  og  hvilke  udfordringer  er  der  for  partiet  på  den  front.  Dermed afgrænser vi os automatisk fra andre aspekter af kulturen, fx hvordan den førte 
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politik kan sige noget om kulturen. Vi ønsker at  fokusere på kulturen ud  fra et ledelsesperspektiv  og  samtidig  altså  kun  den  del,  som  relaterer  sig  til  partiets vision.  
 Vi  starter  først  med  at  redegøre  bredt  for  kulturbegrebet.  Det  gøres  ved inddragelse af Schein (1992; 2004), som definerer organisationskulturbegrebet samt beskriver hvordan ledere aktivt kan påvirke medlemmer af en organisation i den daglige ledelse. Gagliardi (1990) og Hatch (2004) uddyber Scheins teori og siger dels noget om tre forskellige måder en kulturændring kan anskues på, samt hvordan der skal skelnes mellem ekstern og intern kultur.   I analysen lader vi os  inspirere af Schultz’ (1990) ”tragtmodel”, som er et mere konkret redskab til analyse baseret på Scheins teori (1992; 2004). For at styrke vores analyse har vi endvidere inddraget Rendtorffs teori omkring værdiledelse for  at  supplere  og  uddybe  Schultz  og  Scheins  pointer  omkring  lederens  rolle  i påvirkningen og udviklingen af organisationskulturen. 
 Afslutningsvis konkluderer vi hvilken grad af kulturændring, der er tale om i SF jf.  Gagliardis  teori,  samt  hvilke  udfordringer  partiet  har  i  forhold  til  den strategiske vision.  
Strategi for analysedel 3: stakeholder images I  tredje  analysedel  svarer  vi  på:  ”Hvilke  udfordringer  er  der  i  forhold  til partimedlemmernes billede af SF og SF’s ledelse?”  Det  gør  vi  ved at undersøge  ”Hvilken betydning har  stakeholder  images  for  SF’s 
organisationsidentitet?”. Vores fokus er på hvordan forskellige interessenter ser SF  ‐ og hvordan dette billede spiller sammen med partiets strategiske vision og organisationskultur.   Det  spørgsmål  kan  relateres  til  legitimitetsbegrebet,  som  netop  handler  om hvordan SF’s ledelse inddrager forskellige interessenter i det daglige arbejde. For 
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at  opnå  en  dybere  forståelse  inddrager  vi  primært  Rendtorff  (2007)  i definitionen af legitimitetsbegrebet.   Når  vi  spørger  ind  til  stakeholder  images  og  legitimitet,  er  det  nødvendigt  at definere  hvilke  stakeholders,  der  tales  om,  og  hvilke  opfattelser  af  SF’s legitimitet,  der  forekommer  central.  Her  inddrages  hhv.  Mitchell  (1997)  og Jensen (1976), hvorudfra vi argumenterer for SF’s medlemmer som den primære stakeholder gruppe.   For  at  få  en  større  forståelse  spørger  vi  endvidere  ind  til  hvad  SF’s  ledelses legitimitet hos denne gruppe beror på. For at svare på det spørgsmål inddrages blandt  andre  Jensen  (2008;  2001),  der  taler  om  ansvar  og  institutionaliserede facts  som  kollektiv  tillid,  samt  Rendtorff,  der  taler  om  at  leve  op  til  værdier  i organisationen.    Herefter  forsøger vi at analysere os  frem  til hvordan  legitime beslutninger kan træffes  ud  fra  forskellige  etiske  ræsonnementer,  hvor  Rendtorff  (2007)  og  en række andre inddrages. Vi inddrager Clegg, Nielsen og Haridimos til at sætte ord på  hvordan  man  i  det  daglige  arbejde  via  en  etisk  handlen  kan  opnå  større legitimitet i en organisation.   Sluttelig diskuterer vi  hvordan legitime beslutninger kan tages i praksis i SF, og hvordan  organisationsstrukturen  i  SF  spiller  en  rolle  i  den  forbindelse.  Her inddrages blandt andre Freemans (2004) teori om stakeholder management for at vise hvordan man via løbende inddragelse af de forskellige interessenter bedst muligt opnår tillid og legitimitet. 
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Analyse 1: Strategisk vision for SF  “Hvad er SF’s strategiske vision? Og hvad er dens funktion?”   
Fra ledelsesfremmed organisation til målbevidst og strategisk SF  En organisations strategiske vision er  i Hatch og Schultz’  (2008) terminologi et udtryk for hvem den gerne vil være og hvad den gerne vil være kendt for (Hatch et al. 2008: 80). Aspekter som vores  foranalyse  tyder på har været centrale  i SF’s identitetsmæssige  transformation.  En  strategisk  vision  kan  ud  fra  Hatch  og Schultz  oversættes  til  de  fælles  mål,  som  organisationen  –  hvis  den  arbejder strategisk – i fællesskab stræber efter: ”Det vi alle kæmper for” (Gonin 2008, Web 12). Mintzberg (1998; 2007) lægger også særlig vægt på emergerende strategier og visioner, hvilket kommer til udtryk i hans pointe om, at ”De mest succesfulde 
strategier  er  visioner,  ikke  planer”  (Mintzberg  citeret  fra  Larsen  2006:  121). Citatet  springer  ud  fra  devisen  om,  at  kvalitative  faktorer,  usikkerhed  og fremtidens uforudsigelighed må inkluderes, hvis en hensigtsmæssig planlægning og navnlig håndteringen af de menneskelige aspekter (HR) af en virksomhed skal foregå.   I  forhold  til  afgørende  menneskelige  resurser  understreger  Larsen  (2006) hvordan en vision med et HR‐relateret sigte bør adressere hvad mennesker kan, 
føler,  gør  og  vil  i  virksomheden.  De  kvalitative  faktorer  som  fx  motivation, virksomhedsspecifik  viden,  engagement,  personlighed  og  virksomhedskultur ligger  ifølge Larsen  (2006)  langt udover den  traditionelle  tilgang  til  strategi og ledelse af menneskelige resurser. De HR relaterede aspekter er i vores øjne den væsentligste del af SF’s  ledelse, da de menneskelige  resurser  i  et politisk parti, såvel som mange andre steder, må siges at være afgørende – ikke mindst når det kommer  til  den  uformelle  magt,  hvilket  også  kommer  til  udtryk,  når  Leirvoll udtaler:   
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Den  uformelle  magt  ligger  i  tilrettelæggelse,  man  har  jo  stor  indflydelse, 
som  fx  kreativ  medarbejder  og  vidende  medarbejder  vil  man  via  sin 
ideproduktion og viden have stor indflydelse på lovforslag,   ideer til udspil, 
og løsninger af samfundsmæssige problemer. Og for at det ikke skal ses som 
et problem men som en resurse er det vigtigt at være bevidst om hvornår 
det sker inden for rammerne af politiske beslutninger og hvornår det støder 
ind  imod  de  rammer  der  er  vedtaget.  (Leirvoll  1  –  3:50‐4:26)  og  Det  er 
vigtigt med tydelige rammer og retninger (ibid. 1 ‐ 4:50–4:56)  Søvndal peger ligeledes på de menneskelige resursers store betydning for hvad han kalder ”miraklet i SF” (Søvndal i Krause Kjær 2009 57:40). Dertil  kommer  erkendelsen  af,  at  verden  forandrer  sig  og  er  uforudsigelig, hvilket  medfører  at  en  planlægning  snarere  må  være  et  arbejdsredskab bestående af muligheder for fremtiden man kan styre hen imod (eller udenom) i overensstemmelse  med  en  dynamisk  strategitilgang  ud  fra  overordnede  mål, snarere  end  en  normativ  og  ultimativ  fremtidsbeskrivelse  (Larsen  2006:  118). Der  er  altså  tale  om,  at  strategi, HRM og HR planlægning  ifølge  Larsen  (2006) bevæger sig i en retning hvor: a.  de  allermest  komplekse  aspekter  af  virksomhedens  resurser  ‐  de menneskelige ‐ søges indfanget og kontrolleret, samt  b. hvor en håndtering af usikkerhed er central.   Hos Mintzberg  (1998; 2007) er visioner et afgørende redskab  til  at  styre dette strategiske  arbejde  i  organisationen.  I  SF’s  tilfælde  tyder  vores  empiri  på,  at sådanne eksplicitte og officielle strategiske målsætninger er noget relativt nyt  i partiet. Dette kommer til udtryk når Hvas udtaler, at SF i det hele taget har fået et mere strategisk sigte (Hvas 1 – 9:00‐10:00) og Leirvoll pointerer, at:  
Da  jeg  kom  til  var  der  et  stort  ønske  om  forandring  og mere  professionel 
ledelse  (…)  SF  har  nok  været  en  ledelsesfremmed  organisation,  hvor  de 
uformelle  strukturer  var  meget  stærkere  end  de  formelle,  det  har  vi  nu 
ændret en god del på (Leirvoll 1 – 13:00‐14:00).   
  61 
Pedersen  udtrykker det således:  
Det  er  helt  afgørende  at  forstå,  at  SF  traf  et  valg  om at  professionalisere 
sine  arbejdsmetoder,  professionalisere  sin  ledelsesform,  professionalisere 
sin kommunikation, også i retning af at kunne tænke og arbejde strategisk, 
dvs. at fastsætte sig nogle mål, og dermed også fravælge andre (Pedersen 1 – 6:30).  Valget om at ville være målbevidst og handle strategisk har altså i sig selv været en stor del af forandringen af SF’s arbejde – som har medført en række naturlige konsekvenser for metodik og i høj grad ledelse, som fremstår mere stærk i dag end  tidligere.  Dette  kommer  til  udtryk,  når  vi  spørger  Leirvoll  om  ledelse  har været kontroversiel tidligere, hvortil hun svarer:   
Ja, … hovedbestyrelsen er partiets ledelse mellem landsmøder, men de kan jo 
ikke være den daglige ledelse…  forretningsudvalget bliver nødt til at have 
en  politisk  og  administrativt  udøvende  ledelse  at  give  mandater  til  i  det 
daglige, og det var der dybest set ikke noget legitimt i før, det var nærmest 
sådan  at  formanden  ikke  havde  meget  mere  at  sige  end  alle  andre… (Leirvoll 2– 00:40‐1:50) 
 Dette udsagn står i skarp kontrast til Pedersens vurdering af ledelsens rolle i dag, der mere minder om Jønssons definition af Søvndals rolle som partiejer.  Således udtaler Pedersen:  
 
SF er (i dag red.)  kendetegnet ved at bosserne er bosser, og det bruger vi fra 
embedsmændenes side en del energi på at sikre os (Pedersen 1‐ 6:10)   Hvas  peger  ligeledes  på,  at  ledelsen  har  styret  mere  de  sidste  6  år  (Hvas  1  ‐ 10:01),  og  begrunder  det  i  hhv.  den  generelle  politiske  og  samfundsmæssige udvikling  og  udvikling  inden  for  medier,  hvor  det  er  blevet  stadig  sværere  at sætte en dagsorden. Erkendelsen om behovet for en mere styrende og strategisk ledelse  er  ifølge  Hvas  opstået  langsomt  i  partiet  hjulpet  på  vej  af  en  række 
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dårlige valg og inspiration fra udlandet – særligt USA. Inspirationen fra Obama’s kampagnemetoder  i  USA  giver  sig  fx  til  kende  ved  SF’s  brug  af  elektroniske medier.   Kotter  (1997)  fremlægger  en  trinvis  model  for  strategisk  forandringsledelse, hvor  han  som  den  første  forudsætning  for  en  succesfuld  forandring  peger  på vigtigheden  af  en  ”feeling  of  urgency.”  Nedenstående  citat  tyder  på,  at  denne konsensus om et akut behov for forandring, var tilstede før Søvndals tiltræden. Pedersen udtaler i den forbindelse, at ”Alle var enige om, at noget måtte der ske” (Pedersen  1  ‐  23:10).  Dette  noget  blev  i  forlængelse  af  Søvndals  tiltræden  at sætte  sig  mål  og  efterfølge  disse  på  en  professionel  og  systematisk  måde. Pedersen udtaler:   
Partier  er  dynamiske  fordi  verden  er  det,  det  nye  er måske  bare  at  vi  er 
blevet mere eksplicitte i hvad vi vil opnå og handler efter det  (Pedersen 1‐ 11:45).  De  pågældende  målsætninger,  som  i  vores  øjne  kan  defineres  som  SF’s strategiske  vision  (ikke  at  forveksle  med  de  mange  politiske  visioner  SF  også har),  vil  vi  præsentere  i  det  følgende.  Sidenhen  vil  vi  rette  blikket  mod  den strategiske  visions  betydning  som  ledelsesredskab  og  operationaliseringen  af den.     
SF’s strategiske vision: Mål og middel  Vi konkluderede i foranalysen, at SF’s overordnede og erklærede målsætning er at blive et regeringsparti, hvilket bakkes op i hele vores empiri. Fx hos Leirvoll, der udtaler:   
Landsmødet har  tre gange besluttet at det at komme  i  regering skal være 
deres mål,  og at arbejdet i det daglige skal være styret af at vi skal opnå det 
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mål. Den forankring har været ekstremt vigtig for at trygheden i det daglige 
skal være i orden (Leirvoll 1 – 5:20 ‐5:45)   Når  vi  i  vores  interviews  spurgte  ind  til  hvad SF vil  være,  og hvad SF vil  være kendt  som,  var  svarene  således  entydige  og  bakkede  vores  forudindtagede antagelser op. (fx Søvndal i Krause Kjær 1:22)  Når  det  kommer  til  hvad  SF  skal  være  kendt  som,  nemlig  indflydelsesparti, løsningsparti og folkeparti, kan det ses som en konsekvens af hvad de gerne vil blive  (regeringsparti)  –  og  dermed  midler  på  vej  mod  målet.  Her  fremhæver Pedersen:   
Der er tre vigtige nedslagpunkter: Vi vil være et indflydelsesparti (….) Det er 
en helt ny måde at tænke os selv på, en helt anden eksistensberettigelse (… ) 
Vi  vil  være  et  løsningsparti  ….  SF  vil  være  et  folkeparti  …  (Pedersen  1  – 7:32) 
 Opsummerende kan SF’s strategiske vision, som ikke er officiel, men som vi har udledt, sammenfattes til:   
”Vi  vil  være  et  regeringsparti.  Vi  vil  være  kendt  som  indflydelsesparti, 
løsningsparti og folkeparti.”  For at komme tættere på en forståelse af indholdet af den strategiske vision vil vi nedenfor  gå mere  i  dybden med  betydningen  af  de  tre  sidste  aspekter  af  SF’s strategiske vision.   
Fra protest og brokkeparti til indflydelsesparti og løsningsparti For Søvndal har vejen til flere stemmer, og dermed også indflydelsen og magten i høj grad været: 
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At  rydde  op  i  3  måske  4  værende  myter:  1.  myten  om  SF’s  økonomiske 
uansvarlighed  ….    2.  at  vi  altid  var  tilhængere  af  folk  med  fremmed 
herkomst uanset hvilke holdninger de i øvrigt bar med sig… 3. så har vi haft 
en myte om at SF ikke turde magten når det kom til stykket … 4. og så har vi 
en myte  om,  tror  jeg,  at  SF  retspolitisk  er  nogle  hængerøve  (Søvndal  1  ‐ 06:20).  Søvndal  ser  det  således  som  en  afgørende  opgave  at  aflive  disse  myter,  hvor kontante udmeldinger omkring Hitzb‐ut‐Tahrir, minimumsstraffe for besiddelse af  skydevåben,  støtte  til  bankpakke  2  er  gode  eksempler  på  at  modbevise myterne.  Vejen  til  et  partis  politiske  indflydelse  beror  i  mange  tilfælde  på  evnen  til  at indgå alliancer og finde kompromisser med sine partnere.  I vores foranalyse indikerede vi, at SF havde anlagt en mere pragmatisk tilgang til realpolitik, hvilket bekræftes når Søvndal udtaler:   
Jeg  tror  det  er  rigtigt,  at  vi  vægter  ønsket  om  indflydelse,  og  dermed 
nødvendigheden af kompromis højere end vi gjorde før (Søvndal 1 ‐ 14:48).   Der findes en lang række eksempler på hvordan SF har bøjet sine synspunkter og imødekommet  fx  socialdemokraterne  og  andre.  Tag  bare  24‐års  reglen  som eksempel.   Samtidig fordrer målsætningen om at være kendt som løsningsparti at en kritik altid  følges  op  med  et  forslag  –  hvilket  stiller  krav  til  folketingsgruppens professionalitet  og  fokus  på  det  realpolitiske.  Dette  aspekt  berøres  også  når Pedersen udtaler:   
De  tre  logikker,  (…)    har  nødvendiggjort  en  række  ændringer  af  vores 
praksis,  vores  arbejdsformer  og  vores  udtryk  på  en  masse  niveauer  (Pedersen 1 ‐ 7:40).  
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Fra eliteparti til folkeparti 
 
Vi har jo haft en diskussion nogle gange i SF om vi skulle være et smallere 
parti med meget stor enighed, eller om vi skal være et folkeparti, hvor jeg er 
mest tilhænger af at vi skal være et folkeparti. Det stiller meget store krav 
om at skulle håndtere forskellige synspunkter i et politisk parti  (Søvndal 1 – 02:24). 
 Dette  skift  –  fra  elite‐  til  folkeparti  – kan  sidestilles med de  tidligere  fremlagte definitioner af partier som elite‐ eller massepartier (Duverger 1664). SF’s ønske om  at  komme  i  regering  fordrer  også  et  naturligt  fokus  på  kvantiteten  af medlemmer og stemmer.  Duverger (1964) peger på hvordan et masseparti må have et stærkere hierarki. En mere hierarkisk organisation fordrer en højere grad af autoritet hos ledelsen, og  tegner  dermed  en  bevægelse  væk  fra  SF’s  antiautoritære  rødder.  Samtidig understreger  Søvndal  mange  steder  i  vores  empiri  hvordan  rummelighed  for forskellige  synspunkter  er  central.  Forholdet mellem hierarki,  centralisering  af magten  og  topstyring  på  den  ene  side  og  plads  til  forskellighed,  rummelighed, inddragelse og en flad struktur på den anden side vil vi søge at forklare nærmere i  slutningen  af  denne  analysedel.  Her  analyserer  vi  på strategiformationsprocesser  og  i  analysedel  2  undersøger  vi organisationskulturen.   
Vi kunne se efter 01 valget, at dem vi synes vi sloges for ikke stemte på os … 
det er politisk uholdbart  (Pedersen 1 ‐ 7:40)   Ovenstående  citat  peger  på  en  uoverensstemmelse  mellem  hvad  partiet  ville (strategisk vision) og hvad partiet gjorde (organisationskultur), og hvordan det blev  set  udefra  (stakeholder  images)  og  dermed  partiets  legitimitet  hos vælgerne.  Leirvoll  kommer  ligeledes  ind  på  forskellen mellem  hvad  SF  var  og hvordan de blev set (Leirvoll 2‐ 8:00‐9:16). Vi har som tidligere påpeget fravalgt en  analyse  af  vælgernes  billede  af  SF,  og  indsnævret  fokus  på  partiets medlemmer.  I  analysedel  2  og  3  vil  vi  imidlertid  undersøge  sammenhængen  i 
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SF’s  identitet  ved  at  belyse  i  hvor  høj  grad  organisationskultur  og medlemmernes billede af SF matcher den strategiske vision.    
SF’s strategiske visions funktionalitet  Vi  har  ovenfor  undersøgt  nogle  af  de  strategiske  argumenter  for  visionens indhold  og  uddybet  betydningen  af  de  forskellige  aspekter.  I  dette  afsnit  vil  vi diskutere SF’s strategiske visions funktionelle betydning, der kan ses som udtryk for mere end hvad virksomheden gerne vil være og være kendt som, nemlig også som et sofistikeret ledelsesredskab.  
Visionen som Unifying Action Declaration For at komme nærmere hvordan en god vision ser ud, vil vi først præsentere en generel  teori om – eller opskrift på  ‐ den gode vision. Eugen Tarnow definerer den gode (hvor god er lig med effektiv) vision som værende en “Unifying Action 
Declaration,”  (herefter UAD),  som defineres som “a short  statement constructed 
to 1.  suggest an action, 2.identify  this action only vaguely, and 3.  include a social 
categorization” (Tarnow 1997: 185).   Argumentationen hviler på  en  gruppepsykologi  og  en  række  empiriske  studier og sociologiske eksperimenter, der viser at visioner virker bedst, når de består af en vag og  ikke specifik målsætning. Grunden hertil er  ifølge Tarnow (1997) for det første, at et vagt mål varer længere end et specifikt mål. For det andet at den vage  formulering undgår at henvende sig  til  en  for  specifik målgruppe. For det tredje kan en vag målsætning være mere  inkluderende  for alle organisatoriske interesser. For det fjerde at en vag formulering lader mere være op til individuel fortolkning.   SF’s strategiske vision må i denne optik siges at leve op til disse to kriterier, da den for det første lægger op til handling: at komme i regering. Om det kan siges at være formuleret vagt kan diskuteres: På en måde er det meget specifikt, da SF 
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jo  enten er  i  regering eller  i  opposition. På den anden  side kunne ønsket være yderligere specificeret  på en lang række punkter som fx:  Hvilken regering? Med hvilke ministerposter? Med hvor mange mandater? Med eller uden Det Radikale Venstre etc. I  forhold  til  ønsket  om  at  blive  kendt  som  indflydelsesparti,  løsningsparti  og folkeparti – må det i alle tilfælde siges at være vage formuleringer, idet de hver især  lægger  op  til  en  individuel  fortolkning  af  hvad  det  vil  sige  at  være  et indflydelses‐, løsnings‐ og folkeparti.   Det  tredje  kriterium om  inklusion  handler  om den  sociale  kategorisering,  altså om man er ude eller  inde  i  forhold  til  en bestemt gruppe  (Tarnow 1997: 185). Dette implicerer, at en vision som UAD skal medføre en til‐ eller fravælgelse hos den enkelte, og at dette valg har betydning for om du er med i gruppen eller ej ‐ ude eller inde. Et nyere og meget kendt eksempel på dette er, da George Bush i forbindelse med Irakkrigen udtrykte ”We will fight the axis of evil (…) either you 
are with us or against us.”12 Den sidste del af citatet er i realiteten overflødig, for det ligger implicit i den første halvdel, at enten er man en del af we, eller også er man ikke.   Forcen  ved  denne  type  visioner  er,  at  de  er  i  stand  til  at  skabe  sociale grupperinger  om  et  fælles  mål,  og  at  de  samtidig  forhindrer,  at  der  sættes spørgsmålstegn  ved  de  overordnede målsætninger,  der  er  formuleret.  For  gør man det, er man jo ude af gruppen. Det svarer til Jønssons vurdering  af SF som værende topstyret, som vi konkluderede i  foranalysen. Vi har tidligere fremlagt en række citater fra vores indsamlede empiri, der indikerer at manglen på denne form for social kategorisering forhindrede et optimalt samarbejde. Dette aspekt kommer også til udtryk, når Søvndal udtaler:   
Politik  jo  i  den  grad  altid  befinder  sig  i  et  spændingsfelt,  kunsten  er  jo  at 
sikre  at  spændingsfeltet  ligger  imellem  SF  og  omverdenen,  og  undgå  at 
spændingsfeltet bliver et  internt  spændingsfelt,  som det  jo  i høj grad var  i 
90’erne hos os (Søvndal 1 – 00:40).                                                         12 Web 6 
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Hvilket  også  bakkes  op  hos  Pedersen  (1  –  26:10).  Det  handler  således  om  at samle  et  fællesskab  om  opnåelse  af  fælles  mål,  hvor  viljen  til  at  kæmpe  for målene  er  definitionen  på  om  du  er  en  SF’er  eller  ej.  Definitionen  på skæringspunktet – om du er en del af gruppen eller ej – kan altså defineres ud fra 
ledeforskelle som fx dag/nat, mand/kvinde eller som i dette tilfælde viljen til SF’s fælles  mål/ikke  vilje  til  SF’s  fælles  mål.  Vi  har  forsøgt  at  illustrere  det  skift Søvndal peger på i figur 6 og 7 nedenfor:  
 
Omverden til SF 
Grænsen mellem SF og omverden  
Den venstre fløj i SF  
Den røde fløj i SF   Den grønne fløj i SF 
Den højre fløj i SF  
Figur 6 Illustration af et splittet SF præget af forskellige fløje og uden en klar fælles nævner i form af strategisk 
vision.  
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  Ud  fra  ovenstående  før  og  efter  billeder  af  SF  kan  SF’s  strategiske  vision  altså have  medvirket  til  at  få  skabt  en  gruppering  og  sammenhørighed  omkring overordnede  målsætninger  i  hele  organisationen.  Den  sociale  kategoriserings dimension  som  kunne  ses  som  udtryk  for  ledeforskellen  mellem  dem  og  os understreger vigtigheden af tilslutning til den fælles målsætning fra alle i partiet, da  det  modsatte  har  vist  sig  at  skabe  splittelse,  kontrære  grupperinger  og strategisk ineffektivitet. Om det rent faktisk forholder sig som figuren normativt indikerer,  vil  vi  vende  tilbage  til  og  forsøge  at  analysere os nærmere  frem  til  i analyse 2, der omhandler den interne kultur i partiet. 
Figur 7 Illustration af et mere samlet SF, nu med en klar ledeforskel i form af en strategisk vision.  
Omverden til SF 
En mere tydelig  ledeforskel imellem SF og omverdenen i form af den strategiske vision som fælles mål  
Stadigvæk forskellige fløje i SF, men nu  er de mere samlede og definerer sig først og fremmest som opposition til omverdenen, og i mindre grad hinanden.   
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Visionens attraktivitet  
Vision is holistic; and is defined as an imagined or perceived pattern of communal 
possibilities  to  which  others  can  be  drawn,  which  they  will  wish  to  share,  can 
believe in and adopt as their own (Morden 1997: 668).  Ovenstående  citat  facetterer  definitionen  på  den  gode  vision  yderligere,  idet sandsynligheden  for  tilslutning  til  og  sympati  for  visionen  vægtes. Det  er  altså langt fra ligegyldigt, hvad en vision består af, fordi den risikerer at blive vraget. Tony Morden  tilføjer  bl.a.,  at  en  vision  repræsenterer  værdier  og  at  visionens vigtigste opgave er at sikre et fællesskab i organisationen omkring dem (Morden 1997: 669). Vi har fremlagt en række citater, der tyder på en stor tilslutning til SF’s strategiske vision, men også  fundet  indikatorer på modstand  fra et  fåtal af folketingsgruppens  medlemmer:  
Det er et fåtal, og det er endda en meget lille minoritet, der har et ønske om 
at komme tilbage til det ”gamle SF” (Pedersen 2 ‐ 06:00).  Morden  (1997)  betoner  vigtigheden  af  en  kontinuerlig  kommunikation  af,  og dialog  om  betydningen  af  visioner,  og  hvorledes  disse  kan  konkretiseres  og udleves  i  praksis  (Morden 1997; Tarnow 1997). Det  at  sikre  fællesskab om de værdier  visionen  indeholder,  der  i  SF’s  tilfælde  er  regeringsmagt,  indflydelse, løsninger og folkelighed, beror således i høj grad på fortolkningen af disse og den praktiske udmøntning af dem.   Omkring  at  udleve  og  realisere  visionen  peger  blandt  andre Mintzberg  (1985; 1998; 2007) på hvordan en vision repræsenterer overordnede mål, der  lægger op til en underliggende planlægning, der  løbende revideres  i  takt med en søge‐læreproces.  Denne  tilgang  vil  vi  diskutere  nedenfor  og  samtidig  se  på  SF’s operationalisering af deres strategiske vision.  
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Operationalisering af SF’s strategiske vision  Ovenfor  har  vi  analyseret  SF’s  strategiske  visions  indhold  som  værende retningsskabende og dens funktionalitet som værende et socialt kategoriserende ledelsesredskab.  Når  vi  i  dette  afsnit  ønsker  at  komme  SF’s  mere  konkrete operationalisering af deres strategiske vision nærmere, er det  for at undersøge hvordan visionen bliver  katalysator  for  strategiske beslutninger og  formningen 
af  strategi  og  dermed  bliver  en  aktiv  ledestjerne  for  ledelse.  I  dette  afsnit undersøger vi hvordan den strategiske vision påvirker det den kritiske realisme ville kalde SF’s struktur og dermed danner kontekst  for det strategiske arbejde mod målet. Således søger vi at nærme os en forståelse af hvordan strategi opstår i SF – hvorved vi også udfordrer vores indledende antagelse om SF som værende mere topstyret og Søvndal som partiejer.   Den  traditionelle  definition  på  strategi  som  en  langsigtet  planlægning  mod 
fastlagte  mål  kan  med  fordel  facetteres  yderligere,  idet  virkelighedens strategiske arbejde må forholde sig til verdens omskiftelighed, hvorfor detaljeret langsigtet  planlægning  typisk  ikke  er  realistisk  eller  hensigtsmæssig.  Dette understreges  bl.a.  i  tidligere  fremlagte  citat,  hvor  Pedersen  påpeger omverdenens stigende dynamik – og nødvendigheden af mere dynamiske partier (Pedersen 1‐ 11:45).  Mintzberg  (2007)  argumenter  for,  at  strategier  skal  ses  som mønstre,  hvorfor man  bedst  studerer  strategier  og  den  proces,  hvorved  de  opstår,  ved  at  se  på mønstre  i  organisationer  og  disses  oprindelse.  Man  kan  derfor  snakke  om ”tracking  strategies”  –  altså  at  spore/lede  efter  strategier  (Mintzberg 2007: 1). Endvidere peger han på, hvordan problemer med strategiforståelse bunder i, at man  traditionelt  har  fokuseret  på  og  forstået  strategi  som  planlægning,  hvor senior managers  formulerer strategier, som alle andre så  implementerer under kontrol  fra  ledelsen.  I  den  forståelse  ses  strategier  som  ”deliberate”  ‐  altså bevidste/tilsigtede  med  fokus  på  kontrol.  Dette  skal  ses  i  relation  til emergerende strategier, hvor læring er i fokus.  
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Vi  vil  i  tråd  med  dette  syn  sondre  mellem  to  overordnede  perspektiver  på strategi  (Larsen  2006;  Mintzberg  1985;  2007);  henholdsvis  det  rationalistiske perspektiv,  også  kaldet  den  formelt‐synoptiske  tilgang  og  det  emergerende perspektiv  –  også  kaldet  den  uformelt‐inkrementelle  tilgang  som  illustreret  i tabel 1 nedenfor.   
Tabel 1: Grundlæggende opfattelser af strategi og strategisk ledelse 
Primære 
Karakteristika  Formelt­synoptisk tilgang   Uformelt­inkrementel tilgang 
Organisationsmodel  Rationel aktør  Sociopolitisk  system, koalition, skraldespand Strategiopfattelse  Intentionel,  bevidst  formuleret  plan baseret på iværksættelse  Fortolket  mønster  i beslutning og handling Omfang  Omfattende planlægning  Arbejder  med  vigtigt, presserende enkeltproblemer Beslutningstagning  Formel planlægningsproces  Uformel planlægningsproces Beslutningsautoritet  Topledelse  Decentraliseret Beslutningsproces  Synoptisk kæde af planlægningsfaser  Gentagne  processer  med forskellige intervaller Beslutningsfase  Sekventiel  opdeling  af strategiformulering  og implementering 
Ingen  opdeling;  strategier udvikler  sig  inkrementelt  og bliver  synlige  ved implementering Strategiledelse  Operationalisering  af  strategiplaner og organisations‐ og ledelsesstruktur  Ledelse  gennem  symboler  og kultur,  ideologier,  visioner, mentale forestillinger 
Hvor det rationalistiske perspektiv lægger op til en forståelse af strategi som en planlægnings‐  og  forudsigelsesprocedure,  som  fører  til  udkrystallisering  af strategiske  mål,  fremhæver  det  emergerende  perspektiv,  at  fremtiden  er 
Kilde: Brewster, Larsen og Mayrhofer, 2000, s. 44 her gengivet fra Holt Larsen 2006, s.53 
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uforudsigelig,  og  at  man  derfor  ikke  kan  planlægge  en  konkret  strategi  og stringent følge den i sine beslutninger (Larsen 2006:  52).    Inden  for  den  formelt  synoptiske  strategitænkning  udformes  strategi  på baggrund  af  organisationens  ydre  og  indre  karakteristika.  Organisationen formulerer her en række planlægningstrin, der implementeres, og strategien kan således defineres som den successive kæde af handlinger, der fører til opnåelse af  de  ønskede  mål  (Larsen  2006:  52).  Strategi  og  implementering  bliver  her hinandens  forudsætninger  samtidig  med,  at  de  to  processer  er  tidsmæssigt adskilte  og  implementeringen  ’afventer’  strategiudformningen  (Larsen  2006: 53).  Denne  dimension  af  SF’s  strategi  ses  fx  afspejlet  i  hovedbestyrelsen  og landsmøders afgørelse og  fastlægning af overordnede mål og retninger  for SF’s politik.    Den  uformelt‐inkrementelle  strategitænkning  kan  omvendt  anskues  som  en kontinuerlig  søge‐lære‐proces  ‐  et  evolutionært  forløb  baseret  på  en  konstant vekselvirkning mellem refleksion og handling ofte på decentralt niveau og uden noget  klart  langsigtet  billede  af  fremtiden.  Strategiudformningen  og implementeringen bliver således uadskillelige  idet de begge er elementer  i den samme  læreproces,  og  strategien  bliver  det  mønster,  der  tegner  sig  i beslutninger  og  handlinger  i  organisationen  (Larsen  2006:  53).  I  dette  syn medfører  det,  at  strategier  ikke  formuleres,  men  formes  (Mintzberg  2007). Denne dimension ser vi hos SF afspejlet i den daglige politiske og administrative ledelse, hos politiske ordførere, kommunikationsmedarbejdere, der alle konstant må  reflektere  over  den  samfundsmæssige  og  politiske  kontekst  og  handle strategisk derudfra samtidig med de forholder sig til en overordnet strategi  for partiet.  I  moderne  ledelse  ses  strategi  primært  og  i  stigende  grad  afspejlet  i  de forudsætninger,  der  ligger  i  den  uformelt‐inkrementelle  tilgang  hvor strategiopfattelsen bunder i en fortolkning af beslutninger og handlinger og hvor strategisk  ledelse  foregår  gennem  kultur,  visioner  og  ideologier  (Larsen  2006: 53). 
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Den emergerende og rationalistiske strategitænkning skal dog  ikke ses  isoleret fra  hinanden.  Strategi  har  brug  for  tiltag,  der  nok  er  planlagte,  men  samtidig fleksible  og  tilpasningsdygtige  således  at  de  kan  tilpasse  sig  samfundets  og omgivelsernes  foranderlighed  og  håndtere  kompleksitet  og  uforudsigelighed samtidig  med  at  strategien  fungerer  som  fælles  retningslinjer,  alle  i organisationen kan følge (Mintzberg 1998; 2007; Larsen 2006).   Mintzbergs  pointe  er,  at  alle  realistiske  strategier  i  dag  er  baseret  på 
kombinationen af emergerende læring og bevidst/tilsigtet kontrol. De to tilgange til strategier forudsætter således hinanden og skal kombineres. Det er ikke nok at  formulere  strategier.  Strategier  formes.  Og  Mintzberg  taler  derfor  om strategier, der formes over tid som resultat af læring. Det er en proces, der nok er formuleret for at få retning, men samtidig tager højde for kontinuerlig læring og derfor løbende forandres (Mintzberg 2007: 5; 1998: 11).   Vi har tidligere i denne analyse fastlagt at de uformelle strukturer i SF før i tiden var stærkere end de formelle og noget kunne tyde på, at forholdet mellem disse er mere afbalanceret i dag. Leirvoll berører denne balance idet hun udtaler:   
Som  administrativ  ledelse  bestræber  jeg mig meget  på  at  den  indflydelse 
som medarbejdere og administration skal have, skal afprøves politisk, at der 
skal være formelle beslutninger som basis for det arbejde vi laver (Leirvoll 1 – 00:50‐01:19) 
 
Vi  har arbejdet meget med at  synliggøre at  ansatte  er ansatte  og politisk 
ledelse er politisk ledelse.. og at vi som sekretariat helt utvivlsomt er loyale 
over for den ledelse der er valgt, men at vi til gengæld får den tillid som vi 
har brug for, for at kunne lave vores arbejde (Ibid. 1 – 12:00‐12:20)   Det er  således de  formelle beslutninger,  som  fx SF’s  strategiske vision, der kan ses som retningsgivende for den daglige beslutningstagen –  ikke mindst hos de ansatte. Til gengæld behøver medarbejderne  tillid, som kan give råderum til  at træffe  de  rigtige  beslutninger  i  den  omskiftelige  kontekst.  Behovet  for 
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fleksibilitet  ‐  at  kunne  ændre  strategi  og  tage  hurtige  beslutninger  som virkeligheden ændrer sig, afspejles også når Søvndal udtaler:  
 
Der er sket nogen udefra kommende ændringer, der er ret dramatiske,  fx  i 
kommunikationshastighed:  går  man  helt  tilbage  kunne  man  formentlig 
forberede et udspil nogle måneder i forvejen og så køre den nogle dage. Går 
man nogle år tilbage havde man et døgns afstand til en nyhed før den blev 
bragt, i dag er du på med netmedier og TV news konstant, så du har meget 
lidt  betænkningstid.  Tidligere  –  hvis  der  kom  et  udspil,  skulle  man  søge 
dækning for det hos hovedbestyrelsen, og hvis man kører den model i dag så 
når man aldrig frem, så er toget simpelthen kørt (Søvndal 1 ‐ 08:10)  Hvilket bakkes op af Sohn (15:23) og Pedersen, der udtaler:   
Jeg mener at det er nødvendigt  i moderne politik at have en stærk central 
enhed  der  kan  rykke  hurtigt,  med  lette  beslutningsgange,  kort  fra  ord  til 
handling,  der  gør  at  man  kan  være  med  hvor  det  sker  og  reagere  i  den 
hastighed tingene udvikler sig (Pedersen 1 ‐12:30)  Strategisk  planlægning  som  strategiske  visioner  kan  ud  fra  den  uformelt‐inkrementelle  tilgang  til  strategi,  som  fremlagt  i  tabel  1  (s.  71),  ses  som  den strategiske  ledelse,  der  stadig  søges  mandat  til  i  SF’s  hovedbestyrelse.  Den strategiske  retning  der  kan  skabe  rammerne  for  det  råderum,  både administration  og  den  politiske  ledelse  behøver  for  at  kunne  agere  strategisk med kort varsel i omskiftelige kontekster.   Vi vil nu bevæge os dybere og undersøge hvorledes disse emergerende strategier formes over tid.   
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Forskellige strategiformningsprocesser I SF  Mintzberg (1998; 2007) skelner mellem fire forskellige typer af organisationer, der  kan  tilskrives  forskellige  typer  strategiformationsprocesser  (Mintzberg 2007:  340).  Disse  skal  dog  ikke  ses  normativt,  men  som  deskriptive  og præskriptive tilgange til organisationsforståelse.            
   Vores udgangspunkt er, at SF befinder sig  i stadigt mere dynamiske og ustabile omgivelser  –  som  den  samfundsmæssige  og  politiske  kontekst  synes  at  være. Således vil vi kunne beskrive SF som værende hhv.: entreprenørorganisationen, der  ifølge  Mintzberg  er  kontrolleret  af  én  leder  eller  et  lille  stramt  team,  og typisk  vil  være  nystartede  organisationer  eller  ”turnarounds”,  der  ofte  kræver stringent lederskab i startfasen som følge af konkurrenceprægede og dynamiske omgivelser  (Mintzberg  2007:  342).  Eller  organisationen  som  adhocracy13: organisationer,  der  er  organiseret  omkring  teams  bestående  af  eksperter,  der 
                                                        13 Adhocracy har rødder i det latinske ad hoc (formål), og skal ses som modsætning til bureaukrati, idet der skæres igennem bureaukratiske linjer for at kunne fange muligheder, løse problemer og skabe resultater. (Waterman 1993) 
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arbejder  i  projekter  for  at  producere  optimale  produkter.  Ofte  i  meget dynamiske omgivelser (ibid).  I  vores  empiri  findes  indikatorer  på,  at  SF  bærer  præg  af  begge organisationsformer.  Hvor  vores  indledende  antagelse  fra  analyse  0  var,  at  SF var  blevet mere  centraliseret  og  at  Søvndal  har  bevæget  sig  hen  imod  at  blive 
partiejer særligt i kommunikationen udadtil.  Disse tendenser peger imod SF som entreprenørorganisation, hvor et lille stærkt lederteam  med  Søvndal  i  spidsen,  stærkt  opbakket  af  gruppeleder  Sohn  og administrativ leder Leirvoll, har givet SF en ny start (svarende til ”det ny SF”) via stringent centraliseret lederskab og dermed imødekommet hård konkurrence og håndteret  omskiftelige  kontekster  ud  fra  en  på  samme  tid  fleksibel, men  også konkret kurs som er lig med den strategiske vision om at komme til magten og blive  kendt  som  indflydelses,  løsnings  og  folkeparti.  Vi  har  allerede  tidligere  i denne analysedel fremlagt en lang række citater, der understøtter dette. En kurs som særligt  ses udtrykt  i den diskurs, der har præget pressedækningen af SF’s udvikling i 2008 ‐2009 (se fx bilag 6).  Det har været disse antagelser vi har forsøgt at udfordre i vores interviews, der imidlertid viser tegn på SF som værende kendetegnet af decentraliseret  ledelse på  en  række  områder  –  og  dermed  karakteristika  fra  Mintzbergs  adhocrazy organisation, fx når Søvndal udtaler:  
 
Sædvanligvis har partier en ret hierarkisk opbygning (…) vi prøver at holde 
fast  i  en meget  lidt  hierarkisk  struktur  og  det  stiller meget  store  krav  til 
ledelsesteamet (Søvndal 1 ‐ 3:28). og  
Der er forskellige traditioner (i forhold til at lede et parti)… S har tradition 
for en helt anden centralistisk ledelse end vi har… på den måde er vi jo børn 
af hele den antiautoritære bevægelse i 60erne (Ibid. 1 ‐ 15:41)  Søvndal lægger stor vægt på at give plads til uenighed og forskellige strømninger i  partiet  –  mens  det  der  dyrkes  er  fællestrækkene  vel  at  mærke.  Samtidig understreges  det,  at  netop  denne  inddragelse  tillader  en  udnyttelse  af menneskelige  resurser  (HR),  som  ellers  ikke  ville  være  mulig.  SF’s  styrke  er 
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ifølge Søvndal, at kunne rumme forskellighed og have plads til interne debatter. På  samme måde  erkender  Leirvoll,  at  de  administrative  medarbejdere  har  en væsentlig  indflydelse  på  partiets  strategi  og  førte  politik,  hvilket  kommer  til udtryk således:  
 
Den  uformelle  magt  ligger  i  tilrettelæggelse,  man  har  jo  stor  indflydelse, 
som  fx  kreativ  medarbejder  og  vidende  medarbejder  vil  man  via  sin 
ideproduktion og viden have stor  indflydelse på  lovforslag,  ideer  til udspil, 
og løsninger af samfundsmæssige problemer. Og for at det ikke skal ses som 
et problem men som en resurse er det vigtigt at være bevidst om hvornår 
det sker inden for rammerne af politiske beslutninger og hvornår det støder 
ind imod politiske rammer, der er vedtaget. (Leirvoll 1 – 3:50‐4:26).  Hvilket  bakkes  op  af  Pedersen,  der  udtaler  om  sin  egen  indflydelse  som administrativ medarbejder:  ”det der med den anonyme embedsmand den holder 
ikke, det ville heller ikke være klogt” (Pedersen 1 – 4:50)  
Forskellige strategiformationsprocesser i SF’s virke Mintzberg (2007) relaterer disse arketyper af organisationer til forskellige typer af  strategiformationsprocesser:  1.  Strategisk  visionering  med  fokus  på tilsigtede/bevidste  planer  som  et  bredt  perspektiv,  2.  Strategisk  læring  med fokus på emergerende mønstre, der resulterer i et bredt perspektiv.  For  at  kunne  spore  strategier  i  organisationer  kobler  Mintzberg  ovenstående sammen  for  således  at  tildele  de  førnævnte  typer  af  organisationer  bestemte strategi‐forståelser.  I  forhold  til  entreprenørorganisationen  og  organisationen som adhocracy kan de stilles op som følgende:  1. strategisk visionering i entreprenør organisationer: her skal strategi ses som  et  perspektiv  ‐  altså  noget  der  skaber  retning  ‐  en  vision  (Mintzberg 1998:  124).  Ifølge  Mintzberg  (1998)  er  visioner  ofte  mere  ideer  end formulerede og anvendelige planer. Dette er med til at gøre visioner fleksible 
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således, at lederen kan tilpasse den til hans/hendes erfaringer. Hermed bliver strategi  som  vision  eller  visioning  både  bevidst/tilsigtet  og  emergerende. Bevidst/tilsigtet idet den henviser til en bestemt retning, men emergerende i dens fleksibilitet, der gør den mulig at tilpasse retningen løbende (Mintzberg 1998: 125).   2. strategisk  læring  i  adhocracy  organisationer:  Især  strategisk  læring handler  om  strategiformation  frem  for  formulering.  Det  skyldes,  at  man anerkender læringens betydning – at organisationer er underlagt samfundets og  markedets  foranderlighed,  hvorfor  planlægning  og  kontrol  ikke  er tilstrækkelig.  I  stedet  er  organisationer  nødt  til  kontinuerligt  at  lære  af situationen.  Strategi  ses  derfor  her  som  emergerende,  idet  man  som organisation  lærer  af  sine  handlinger  (Mintzberg  1998:  189).  Dertil inddrager  Mintzberg  (1998)  Karl  E.  Weicks  begreber  om  retrospektiv meningsdannelse,  hvor  læring  skal  ses  retrospektivt  (Weick  1995).  Dette betyder  at  man  lærer  af  tidligere  erfaringer,  der  retrospektivt  giver  ny mening  og  viden,  hvorudfra  man  således  kan  korrigere  beslutninger  eller antage  en  ny  retning.  Dette  perspektiv  bryder  med  den  traditionelle forståelse  for  læring  som  noget  der  går  forud  for  handling.  I  stedet  skal organisationer kontinuerligt tage ved lære af tidligere erfaringer og derudfra forme  fleksible  strategier  (Mintzberg  1998:  195).  Strategier  opstår  således først som ”patterns out of the past, only later, perhaps, as plans for the future, 
and  ultimately,  as  perspectives  to  guide  overall  behavior.”  (Mintzberg  1998: 209).  I SF’s tilfælde synes det svært at karakterisere partiet som værende det ene eller det  andet,  idet  begge  arketyper  med  tilhørende  strategiperspektiver  kan relateres til SF’s virke. Derimod giver Mintzbergs kategoriseringsgrundlag bedre mening,  hvis  man  ser  mere  isoleret  på  de  forskellige  områder  af  SF’s  virke. Partiledelsen  kan  betragtes  som  a:  retningsskabende  –  i  definitionen  af målsætninger  og  den  interne  og  eksterne  kommunikation  af  den  strategiske vision og overordnede politisk dagsordner anført af Søvndal. Et område hvor SF kan  karakteriseres  som  entreprenørorganisationen med  strategisk  visionering, 
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hvor lederen Søvndal forholder sig fleksibelt i situationen. Og b: det lærende og produktive  område  bestående  af  folketingsgruppe  og  ordførerskaber  anført  af Sohn. En del af organisationen der bedre kan betegnes som adhocracy, der ikke kendetegnes  af  bureaukratiske  hierarkier,  men  hvor  fokus  er  på  kontinuerlig læring  og  pragmatisk  udfærdigelse  af  realpolitiske  udspil.  Og  c:  den administrative  del  ledet  af  Leirvoll,  der  nok  er  stramt  styret  af  politiske beslutninger  og  den  strategiske  vision,  men  via  indirekte  magt  påvirker strategiformationen i både topledelse og folketingsgruppe.   Der  kan  således  argumenteres  for,  at  der  sideløbende  foregår  forskellige strategiformationsprocesser  i  SF‐organisationens  tre  ben.  I  den  forbindelse  vil det være afgørende at  ledelsen bestående af Søvndal, Sohn og Leirvoll arbejder tæt  sammen  i  fortolkning  og  realisering  af  den  strategiske  vision  –  så  partiets organer arbejder sammen  i den samme fælles retning. Søvndal udtaler om SF’s ”produkt” at:  
 
Vores  produkt  er  mangfoldigt,  hvor  de  fleste  andre  virksomheder  har  et 
smallere  koncept,  men  modsat  har  vi  så  bestræbt  os  på  at  sikre,  i  al 
mangfoldigheden, at der er fokus på det vi laver (Søvndal 1 ‐ 00:22).   Når SF’s produkt er mangfoldigt er det  ikke kun  fordi realpolitik spænder over en  lang  række  områder  og  aspekter  af  samfundet, men  også  fordi  et moderne partis  produkt  i  stigende  grad  er  kommunikationen  af  budskabet.  Samtidig  er ”råstoffet” kvalificeret og kompetent viden på specifikke områder, der indsamles løbende  og  ligger  til  grund  for  de  politiske  og  kommunikationsmæssige beslutninger,  der  tages.  Tre  kerneområder  der  hver  især  fordrer  forskellige typer strategiformationsprocesser – og som, hvis partiet strategisk skal arbejde i samme retning, må følge de samme målsætninger – og  i vores terminologi: den 
strategiske vision.   
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Delkonklusion  “Hvad er SF’s strategiske vision? Og hvad er dens funktion?”   Vi  har  i  denne  analysedel  undersøgt  det  vi  har  defineret  som  SF’s  strategiske vision  værende  ”Vi  vil  være  et  regeringsparti  og  vi  vil  være  kendt  som indflydelsesparti, løsningsparti og folkeparti.” Vi har i den forbindelse undersøgt baggrunden  for  den  strategiske  vision  hvor  vi  fandt  frem  til,  at  der  som udgangspunkt  herskede  et  fælles  ønske  om  forandring,  hvilket  muliggjorde  et skift  fra et  ledelsesfremmed og meget  lidt strategisk SF til et mere målrettet og mere  strategisk minded  SF,  og  formuleringen  af  en  stærk  strategisk  vision.  En fælles strategisk vision er altså noget relativt nyt i SF.   Indholdsmæssigt  fremlagde  vi  hvordan  baggrunden  for  at  ville  være  et indflydelsesparti  er  at  ville  aflive  myter  om  økonomisk  uansvarlighed, altoverbærende  holdning  til  indvandrere,  ikke  at  turde  magten  og  en  slap retspolitik.  At  ønsket  om  at  være  kendt  som  løsningsparti  og  ikke  brokkeparti bl.a. hang sammen med en erkendelse af nødvendigheden af at gå pragmatisk til værks  og  at  indgå  kompromisser.  Desuden  at  ønsket  om  at  brande  sig  som folkeparti bundede i ønsket om at blive større og appellere bredt ved at rumme forskellighed,  hvilket  fordrede  en  højere  grad  af  hierarki  end  hos  et  eliteparti, samtidig med erkendelsen af at stå i en politisk uholdbar situation hvor dem, SF ville kæmpe for ikke var dem, der stemte på dem.  Vi  har  desuden  analyseret  den  strategiske  visions  funktionalitet  som retningsbestemmende, socialt kategoriserende og katalysator for det strategiske arbejde i SF.  Omkring  operationaliseringen  af  den  strategiske  vision  viste  det  sig  at  den strategiske vision dannede baggrund for strategiformningsprocesser over tid. At disse processer foregik på forskellig vis i forhold til hhv. topledelsens strategiske kommunikation  udadtil,  der  ledelsesmæssigt  fremstod  som  entrepreneuriel  og topstyret, hvor magten fremstod mere decentraliseret i forhold til formningen af strategier i folketingsgruppen, der bedre kunne karakteriseres som adhocracy – 
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med  mindre  hierarki  og  større  specialisering  omkring  små  grupper  til  følge. Samtidig at den administrative del var vanskelig at putte  i bås på grund af stor indirekte magt, men at  ledelse og  strategiformningsprocesser  i højere grad var centraliseret end i forhold til folketingsgruppen. 
Analyse 2: Organisationskultur 
 Organisationskultur er et så vidt begreb, at vi indledningsvis vil afgrænse os. Det vi  hovedsageligt  vil  koncentrere  os  om  i  denne  analysedel,  er  de  aspekter  af kulturen  i  SF,  som  relaterer  sig  til  den  strategiske  vision,  som  vi  i  forrige analysedel  konkluderede  partiet  har.  Vi  vil  således  ikke  gå  ind  i  en  analyse  af kulturen,  som den kommer  til udtryk  i  fx den  førte politik men koncentrere os om  de  kulturelle  aspekter,  som  relaterer  sig  til  ledelse  og  opnåelse  af  SF’s strategiske  vision  om  at  blive  et  folkeparti,  et  indflydelsesparti  og  et løsningsparti. I vores analyse 0 konkluderer vi om kulturen, at man er gået fra en ”taberkultur  til  en vinderkultur hvor der er en meget mere positiv  stemning med 
fokus på politik” (Jønsson 9 – 3:40). Samtidig er det klart, at de ændringer som er sket  i  forhold  til  den  stigende  professionalisering,  og  skiftet  af  Søvndal  fra  det Jønsson kalder partileder til partiejer,  i sig selv er udtryk for en kulturændring. Samtidig peger Jønsson på, at blot det faktum, at der kom rigtig mange nye, unge politikere  ind  ved  valget  i  2007  er  afgørende  i  forhold  til  skabelsen  af  en  ny kultur. I det efterfølgende vil vi gå mere i dybden og forsøge at analysere os frem til  et  mere  præcist  billede  af  den  organisationskulturelle  ændring,  SF  har gennemgået og se på hvilke konsekvenser den har  i  forhold til opnåelse af SF’s Strategiske vision.  Først en præcisering af vores definition og forståelse af organisationskultur.   
 
Definition af organisationskultur   Kulturbegrebet  har  rødder  helt  tilbage  til  før  Kristi  fødsel,  hvor  den  romerske forfatter  Cicero  definerede  begrebet  som  ”dyrkelse  af  ånden”  forstået  som 
  83 
omsorg  for  sjælens  vækst  (Den  danske  encyklopædi).  Begrebet  har  således  en lang og flertydig historik (Den danske encyklopædi), som vi ikke vil redegøre for her. Vi vil imidlertid kort diskutere begrebet og gøre rede for vores definition af kulturbegrebet.   Kultur  kommer  af  det  latinske  ord  cultura,  hvilket  også  fremhæves  af  Villy Sørensen  (1973)  når  han  skriver:  ”Kulturbegrebet  betyder  dyrkning,  og  hvad 
enten  det  er  jorden  eller  gud,  man  dyrker,  er  det  en  kulturel  virksomhed,  man 
udøver”  (Sørensen  1973  citeret  fra  Schultz  1990:  11).  Mennesker  ”dyrker”, forfiner  og  udvikler  deres  egen  kultur  i  sociale  sammenhænge  med  det ”kultiverede”  menneske14  som  resultat.  (Den  danske  encyklopædi  2005).  Kulturbegrebet er  imidlertid videreudviklet  til  erkendelsen af,  at mennesket er forskelligt  fra  naturen  (Geertz:  1983;  Den  store  danske  encyklopædi  2005). Menneskers forskelligartede kulturer skal således ses i modsætning til naturens regelmæssighed  (Schultz  1990:  12).  Kulturbegrebet  implicerer,  at  ”mennesket 
socialt konstruerer forskellige forståelser af naturen og dermed af den virkelighed, 
som mennesket både omgives af og selv er med til at skabe” (Schultz 1993: 12).  Vi  definerer  kultur meget  bredt  som  værende  forskellige  socialt  konstruerede forståelser  af  virkeligheden,  der  deles  af  forskellige  grupper  mennesker. Forskellige grupper af mennesker har forskellige ”ways of life” (Morgan 1986) og således forskellige kulturer, der bygger på forskellige forståelser af verden.   Det er således de forståelser af verden, der karakteriserer SF’s ”way of life” der vil  være  vores  fokus.  Vi  har  allerede  berørt  dette  i  vores  antagelser  som opsummeret  ovenfor.  I  ønsket  om  at  komme  dybere  ned  i  forståelsen  af  SF’s kultur  har  vi  valgt  at  inddrage  Edgar  Scheins  (1992;  2004)  definition  af organisationskultur,  der  tilbyder  en  uddybelse  i  relation  til  organisationer  og ledelse.  
 
                                                        14 Forstået som resultatet af en dannelsesproces. 
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Organisationskultur ifølge Edgar Schein  
Schein’s model  som  illustreret  i  figur 9  tilbyder  en  let  tilgængelig  forståelse  af kulturbegrebet  i  relation  til  organisationer.  Schein  (1992;  2004)  abonnerer  på ideen  om  7  typer  basale  antagelser  hentet  fra  den  kulturelle  antropologi; Organisationens  forhold  til  dens  omverden,  menneskelige  aktiviteters  natur, realiteter  og  sandheds  natur,  tidens  natur,  menneskers  natur,  menneskelige forholds natur,  og homogenitet  vs. diversitet  (Schein 1992: 94  ‐ 123).  Sådanne antagelser  defineres  som  ”taken  for  granted”  viden. Det  centrale  er,  at  Scheins ”antagelser” skal betragtes som noget ubevidst og dybtliggende – noget der ikke sættes  spørgsmålstegn  ved  (Schein  1992:  23).  Ifølge  Schein  manifesterer  de pågældende  antagelser  sig  i  værdisæt  hvilket  igen manifesterer  sig  i  konkrete artefakter  (objekter,  ord  og  handlinger)  (Schein  1992;  2004).  Schultz  (1990) operationaliserer  Scheins  kulturforståelse  i  sin  ”Tragtmodel”,  hvor  hun  lægger op  til  først  at  undersøge  en  organisations  artefakter  og  værdier  for  siden  at komme  med  nærmere  bud  på  det  dybeste  niveau  –  de  grundlæggende 
Artifacts 
Values 
Assumptions 
Figur 9: Edgar Schein's model of organizational culture overlaid on an iceberg represents cultures many 
layers, Baseret på Schein 2004, refereret fra Hatch og Schultz 2008 
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antagelser.  Vi  har  valgt  at  lade  os  inspirere  af  denne  tilgang,  når  vi  nedenfor undersøger de tre niveauer af SF’s organisationskultur.   
Artefakter   Artefakter  er  kulturens  mest  synlige  niveau  (Schein  2004;  Schultz  1990).  De kommer til udtryk via organisationens fysiske og sociale miljø og er dermed de objekter, ord og handlinger, der karakteriserer organisationen. På den måde kan stort  set  alt,  hvad  der  umiddelbart  sanses  ”på  overfladen”  i  SF’s  lokaler,  på møder, deres hjemmeside etc. ses som udtryk for SF’s kultur. Ligeledes kan SF’s virke  i  øvrigt,  det  vil  sige  daglige  arbejde,  eksplicitte  strategi,  udmeldinger  i medierne  og  udmeldinger  til  os  som  interviewere  ses  som  indikatorer  på  SF’s kultur. Således har vi allerede i analyse 0 og 1 peget på en lang række artefakter, der  peger  i  retning  af  en  mere  målrettet,  professionel  og  enighedsorienteret kultur. Fx ansættelse af en  større skare af embedsmænd, større grad af autoritet hos  topledelsen,  selvsikkerhed  i  billedet  udadtil,  og  massiv  tilstrømning  af medlemmer.   Analyse 1 indeholder også en række overfladiske indikatorer på SF’s kultur: Her vidner den strategiske vision, centraliseret  ledelse af kommunikationen udadtil og  partiets  retning  ligesom  de  forskelligartede  strategiformningsprocesser  om en  kultur  for  samarbejde,  pragmatisme  og  fokus  på  strategisk  virke  indenfor organisationen.  Nedenfor  vil  vi  fremhæve  en  række  fysiske  artefakter  for  at  nuancere  billedet, hvorefter  vi  i  tråd  med  den  kritiske  realismes  fordring  om  at  gå  dybere  vil undersøge  de  mindre  eksplicitte  lag  af  organisationskulturen  i  SF,  når  vi adresserer værdi og antagelsesniveauerne.   SF’s brug af elektroniske medier kan betragtes som et udtryk for en moderne og målrettet ledelseskultur, hvor Søvndal ubetinget er i fokus. Inspireret af Obama’s kampagne i USA (Hvas 1 – 10:01), benytter SF sig i høj grad af nye medier som 
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Facebook, SMS, filmklips reklamer på nettet, underskriftindsamlinger via e‐mail mv. Når SF sender e‐mails ud, står Søvndal som afsender, ligesom det er ham der personligt skriver budskabet i mailen (se bilag 9). Dette kan ses som en indikator på Søvndals  centrale  rolle  som partiets ansigt udadtil  – og støtter op om tesen om en mere ledelsesfokuseret kultur.    I  forhold  til  det  fysiske  miljø  er  det  interessant  at  se,  at  SF’s  ledelse  sidder placeret centralt og  tæt samlet på hinanden. Dvs. Søvndal sidder, sammen med sin  rådgiver,  tæt på  Sohn og  imellem dem sidder Pedersen og Perregaard  som alle  er  med  i  ledelsen.  Leirvoll  sidder  også  tæt  på  og  dermed  er  ledelsen  tæt samlet. På samme etage og tæt på ledelsen sidder den tidligere formand Holger K.  Nielsen  og  fremtrædende  medlemmer  af  gruppen  som  Ida  Auken  og  Steen Gade  blandt  andre.  Ellers  sidder  SF’s  folketingsmedlemmer  spredt  ud  over Borgen.  Det  skyldes,  at  SF  ved  folketingsvalget  i  2007  gik  markant  frem  og dermed manglede plads til de nye medlemmer. I forhold til magt og status er de medlemmer,  som er placeret  tættest på  ledelsen,  de mest  indflydelsesrige. Der findes dog én undtagelse, som er folketingsgruppens stedfortrædende formand, Anne  Baastrup.  Baastrup  sidder  i  den  fløj  af  Christiansborg,  som  hedder ”proviantgården”.  Det  skyldes,  at  hun  har  prioriteret  at  sidde  tæt  på  de ordførere, som har med samme område at gøre (social & sundheds‐politik). Dog har hun, af de SF’ere som sidder i proviantgården, det største kontor.  
 
Plakater af lederne på M­gangen. Eget fotografi. 
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Der  findes  forskellige  symboler,  som  præger  især  ”M‐gangen”,  hvor  ledelsen sidder.  Der  hænger  plakater  med  især  Søvndal,  men  også  nogle  med folketingsgruppens  formand,  Sohn.  De  hænger  både  på  gangene,  men  også  på flere kontorer. På den måde er der en klar synliggørelse af de to politiske ledere, som man ikke kan undgå at lægge mærke til.   I  samme  stil  kan  man  pege  på  hvordan  Søvndal  blev  ophøjet  og  hyldet  som valgets  store  sejrherre  på  en  scene  i  pumpehuset  efter  valgsejren  i  2007.  Det symboliserede også et skift hos et parti, som traditionelt set har været et meget lidt  hierarkisk  styret  parti,  at  man  på  den måde  hyldede  sin  formand  som  en anden  rock‐stjerne  på  en  scene  foran  sine  fans.  At  Villy  Søvndals  person  er central i SF fremhæves ligeledes i diskursen i medierne se fx bilag 6, 7 og 8.  
 
 Villy Søvndal bliver hyldet i pumpehuset. Foto: Jens Astrup / Information  Landsmødet  i  2009,  der  blev  afholdt  på  SAS  Radisson  i  Århus,  er  i  sig  selv  en tydelig indikator på en ny og mere professionel kultur. Hvor SF tidligere afholdt landsmøder på en højskole, brugte SF  på landsmødet i 2009 1,2 million på helt 
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anderledes, mondæne rammer end tidligere. Det symboliserer et andet og mere moderne snit.   Derudover findes der som nævnt en lang række andre artefakter.  Et  af  de  mere  markante  var  at  Søvndal  blev  valgt  via  en  urafstemning,  hvor Pedersen  peger  på  dennes  store  betydning  for  Søvndals  legitimitet  som  leder (Pedersen  2  –  6:00).  Det  også  er  interessant,  at  SF’s  ledelse  sendte hovedbestyrelsen, som traditionelt set er kendt  for at være ”meget besværlige” (Mose i Krause – 55:10), på ledelseskursus hos CBS‐konsulenter.  Alle disse forskellige udtryk siger i fællesskab noget om, hvordan SF’s kultur på overfladen kommer til udtryk. Hvad det så rent faktisk betyder for kulturen i SF, vender vi tilbage til.    
 
Værdiniveauet  Næste skridt i forlængelse af Scheins kulturforståelse er at se på hvilke værdier, der  kommer  til  udtryk  hos  SF.  Værdiniveauet  har  en  normativ  karakter  –  det handler  om:  ”hvad  organisationsmedlemmer  siger  i  og  om  situationer  –  og  ikke 
nødvendigvis  hvad  de  gør  i  situationer”  (Schultz  1990:  32).  Jakob  Rendtorff definerer  i Virksomhedsetik  (2007)  værdier  som  ”udtryk  for  det  enkelte  individ 
eller  kollektivs  prioritering  af mening  og  opfattelse  af  det  gode  liv  i  samfundet” (Rendtorff  2007:  56).  Værdier  handler  således  grundlæggende  om,  hvad  man som organisation prioriterer og eksplicit vægter som værende ens egne værdier. I den forbindelse har ledelsen i første omgang en vigtig rolle i at definere, hvad der er organisationens værdier.   I forhold til ledelsen i SF er der umiddelbart en vis form for dobbelthed at se. På den ene side er partiet præget af en meget lidt hierarkisk struktur, hvilket især Søvndal gør meget ud af at understrege. Ud  fra  ledelsens udtalelser er en af de væsentlige værdier i SF således dialog og inddragelse. Søvndal siger: 
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At  give  plads  til  forskellige  strømninger  i  partiet  er  vigtigt  (Søvndal  1  – 5:15)   og:  
 
Vi har en helt anden tradition i SF (end i andre partier, red) i forhold til at 
inddrage folketingsgruppen (Søvndal 1 ‐ 10:24)  Søvndal lægger flere gange vægt på, at det styrker sammenholdet og forståelsen for det fælles projekt, når man lægger vægt på dialog.  Flere af de interviewede peger på, at partiet har bevæget sig hen imod en mere centraliseret ledelse og dermed en mere hierarkisk organisationsstruktur i tråd med vores konklusioner i analysedel 1. Som Pedersen udtrykker det:  
SF  er  kendetegnet  ved  at  bosserne  er  bosser,  og  det  bruger  vi  fra 
embedsmændenes side en del energi på at sikre os (Pedersen 1 ‐ 6:10).  Det  er  sket  som  et  resultat  af,  at  ledelsen  ønsker  at  være mere  tydelige  i  det daglige politiske arbejde. Leirvoll forklarer:  
Det er vigtigt med tydelige rammer og retninger (1  ‐ 4:50‐4:56) 
 
Vi  har arbejdet meget med at  synliggøre at  ansatte  er ansatte  og politisk 
ledelse  er  politisk  ledelse..  og  at  hvis  vi  som  sekretariat  helt  utvivlsomt  er 
loyale over  for den  ledelse der er valgt men at vi  til gengæld  får den tillid 
som vi har brug for, for at kunne lave vores arbejde (1 – 12:00‐12:20).   Der  findes  flere  grunde  til  at  ledelsen  siden  Søvndal  kom  til  er  blevet  mere tydelig. Hvas udtrykker det således:  
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På ledelsesmæssigt plan er det blevet mere centraliseret, pga. at vi er blevet 
større organisatorisk og mandatmæssigt. Og det ændrer kulturen,  folk ved 
ikke hvad hinanden laver mere, det gjorde vi før (1 ‐ 11:50).  Netop  fordi  SF  fordoblede  deres mandattal  ved  de  seneste  valg  (2007),  er  det ifølge Hvas vigtigt med en mere synlig ledelse. Omvendt lægger Søvndal vægt på, at selvom ledelsen er blevet mere centraliseret, så lægger den stadig vægt på at inddrage medlemmerne:  
Vi har en helt anden tradition i SF (end i andre partier, red) i forhold til at 
inddrage folketingsgruppen (1 ‐10:24).  Søvndal  begrunder  det  med  partiets  historie.  Det  faktum  at  SF  er  barn  af antiautoritære  strømninger.  Dermed  har  partiet  tidligere  været  præget  af  en stærk antiautoritær kultur. Det er en værdi som Søvndal gradvist har fået ændret siden han overtog ledelsen af partiet, men den gør sig stadig gældende i forhold til  de  forskellige  politikområder,  hvor  ordførerne  stadig  har  betydeligt  ansvar. Det  betyder  at  ordførerne  selv  styrer  politikudviklingen  i  det  daglige  arbejde indenfor  deres  respektive  områder,  og  der  er  dermed  tale  om  en  stor  del  af selvstyring  decentralt. Mønsteret  som  vi  analyserede  os  frem  til  i  vores  første analysedel 1, bliver således bekræftet i forhold til SF’s eksplicitte værdier.   I  forhold  til  kulturel  ændring  argumenterer  Schein  (1992;  2004)  for,  at  en kulturel ændring sker når lederen ændrer virksomhedens værdisæt. Dette gøres ved  at  demonstrere  og  kommunikere  de  nye  værdier  som,  hvis  processen  er ”succesfuld,” bliver indlejret hos medarbejderne.  Scheins  model  (figur  9  s.  83)  beskriver  hvordan  lederen  konkret  påvirker kulturen i den daglige ledelse.  
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Table 2 How Leaders Embed New Values in Organizational Culture. Hentet fra Schein 2004 s. 246 
Primary Embedding Mechanisms Secondary Embedding Mechanisms 
What leaders pay attention to, measure, 
and control on a regular basis 
Organizational design and structure 
Reaction to critical incidents and 
organizational crises 
Organizational systems and procedures 
(for exampel, control systems, corporate 
branding processes) 
Allocation of resources, rewards and 
status 
Rites and rituals of the organization 
Rolemodeling, teaching, and coaching Design of physical space, facades, and 
buildings 
How leaders recruit, select, promote, and 
excommunicate 
Stories told about important events and 
people 
 Skema  2  kan  hjælpe  os  til  at  få  øje  på  hvilke  værdier  fra  ledelsens  side,  der forsøges  indlejret  i    SF’s  organisationskultur.  I  den  forbindelse  skal  det understreges,  at  en  udtømmende  analyse  ud  fra  skemaet  ville  have  fordret  en højere prioritering af kulturanalysen end det har været tilfældet i denne rapport. Her vil vi således fokusere på, hvad vi har fundet væsentligst.   At en udpræget karakter ved kulturen i SF, som tidligere fremlagt, er åbenhed og inddragelse kommer til udtryk ved, at ikke kun politikernes rådgivere, men også både  partiets  praktikanter  og  studentermedarbejdere  deltager  til gruppemøderne.  På  disse  ugentlige  møder  diskuteres  alt  fra  den  politiske situation  og  forskellige  beslutningsforslag  til  mere  overordnede  strategiske beslutninger om hvordan partiet  skal  forholde  sig  til  forskellige  situationer,  og hvor  partiet  ønsker  at  bevæge  sig  hen.  Ofte  er  der  uenighed,  hvilket medfører diskussioner  politikerne  imellem,  og  det  er  bemærkelsesværdigt,  at  møderne alligevel  er  åbne  for  alle  SF’s medarbejdere. Det  signalerer en kultur  som  i høj grad  baseres  på  tillid  frem  for  mistillid.  Det  er  bestemt  ikke  en  selvfølge,  at vigtige politiske beslutninger tages i et åbent forum. Dermed kan denne åbenhed anskues som en værdi ledelsen har prioriteret (Rendtorff 2007: 60). 
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Gruppelokalets indretning SF  har  dog  fået  en  stærkere  ledelse  og  et  stærkere  hierarki,  som  kommer  til udtryk via den urafstemning blandt alle partiets medlemmer, hvor Søvndal blev valgt  som  formand. Det  symboliserer  i  sig  selv  en ændring af partiets  værdier. Om det siger Pedersen:   
Villy har sin legitimitet som leder ud fra en urafstemning. Det var noget nyt, 
hvilket har gjort ham til en langt stærkere lederfigur end Holger (K. Nielsen, 
red.)  fx var. Det har blandt andet gjort at der  indtil  videre  ikke har været 
nogen  der  har  turdet  udfordre  hans  ledelse.  Det  skal  man  ikke 
undervurdere, det giver en enorm styrke (Pedersen 2 – 6:00).  Urafstemningen betød, at det blev mere legitimt for Søvndal at lede partiet. Han havde et stærkt mandat i ryggen og selvom partiet er kendetegnet ved en meget lidt hierarkisk struktur, er der sket en ændring hen imod en klarere ledelse. Som vi så i forrige analysedel er der sket en større centralisering af magten i forhold til ledelsens strategiske kommunikation.   Vi  kan  tillige  konstatere,  at  ledelsen  værdsætter  en  stærk  central  styring  af partiet, når Pedersen udtaler:   
det man kommer til at opleve nu,  i hvert fald hvis det står til os er at man 
tager  skridtene  fuldt  ud  og  laver  nogle  organisatorisk  ændringer,  der 
cementerer behovet for en stærk central ledelse, slankere organisation, gør 
beslutningsstrukturerne  endnu mere  simple:  Nedlægger  forretningsudvalg 
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og hovedbestyrelse og får en landsledelse som mødes en gang om måneden 
og  som  kun  har  ansvaret  for  den  strategiske  retning  og  ikke  den  daglige 
politik. (Pedersen 1 ‐  15:00)  Citatet  berører  en  række  aspekter  fra  skema  2,  da  der  er  tale  om  en  planlagt ændring af organisatorisk design og struktur,  systemer og procedurer,  ritualer, allokering af status og kontrolsystemer. Alt  sammen udtryk  for nye værdier og navnlig en stærk operationel partiledelse.  At tydelig ledelse værdsættes i SF fremhæves også af Hvas (1 – 11:50) og Lerivoll (1 – 12:20).   
Grundlæggende antagelser i SF  I  analysen  af  en  organisationskultur  kan  man  dels  ud  fra  organisationens artefakter,  altså  de  synlige,  fysiske  og  umiddelbare  indtryk  af  kulturen  og organisationens  værdier,  som  ofte  har  en  normativ  karakter  –  hvad medlemmerne  siger  de  vil  gøre,  ikke  hvad  de  gør,  finde  frem  til  hvad  reelt kendetegner ”det kulturelle paradigme” i organisationen (Schultz 1990: 33). Her dykker man om bag de synlige og udtalte kulturtræk for at danne sig et overblik over,  hvad der  rent  faktisk  sker  (Schultz 1990). Denne mere analytiske  tilgang spiller  fint  sammen med vores kritisk  realistiske optik,  hvor vi  også hele  tiden bestræber os på at dykke ned og om bagved den virkelighed, som umiddelbart fremstår for os. Det gøres ifølge Schultz ved at analysere ud fra de store linjer og dermed  ikke  kun  ved  at  forholde  sig  til  konkrete  funktionsområder  (Schultz 1990). Det kan typisk gøres ved at inddrage eksterne informanter til at udtale sig om kulturen i organisationen. I vores tilfælde har vi baseret vores analyse af SF’s grundlæggende  antagelser  på  interview med  Jønsson,  men  Thomas’  rolle  som 
observerende  deltager  har  også  muliggjort  en  større  forståelse  for  denne analysedel.  Samtidig  er  det  relevant  at  fastslå  fra  start,  at  for  at  lave  en tilbundsgående analyse af SF’s grundlæggende antagelser havde det dels krævet mere  tid  og mulighed  for  at  redegøre  for  flere  af  de  oplevelser,  som  Thomas’ 
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praktikstilling  muliggjorde  end  vi  har  haft  mulighed  for.  Thomas  har tavshedspligt i forhold til indholdet af de møder, han har deltaget i og der findes flere  andre  oplysninger,  som  havde  været  relevante  at  inddrage,  men  som  SF forståeligt ikke ønskede.  Men  vi  kan  ud  fra  vores metodetriangulering,  interview med  SF’ere,  interview med  Jønsson  og  observerende  deltagelse,  komme  med  bud  på  nogle  af  de grundlæggende antagelser, som præger SF.  
 
Ledelse er nødvendigt En  antagelse  i  SF  er,  at man  i modsætning  til  tidligere  accepterer  at  en  stærk topledelse er nødvendig i et moderne parti. At det fx i forhold til den strategiske kommunikation er nødvendigt med en  stærk operationel  ledelse,  som effektivt kan udbrede SF’s politik. Hvilket bakkes bredt op i vores empiri se fx Pedersen (1 – 15:00) og Hvas (1 – 11:50). Denne accept medfører at Søvndal har relativt frie hænder til at udtale sig også om ordførernes områder. Før 2005 havde man en anden  indstilling  på  dette  område.  Men  det  kommer  også  til  udtryk  ved,  at Søvndal sendte den indflydelsesrige hovedbestyrelse på ledelseskursus hos CBS‐konsulenter. Herom siger Søvndal:  
Alle folk ringer til os med krav, og det er fint, men så må vi også stille krav 
om  professionalisering  til  vores  hovedbestyrelse  i  deres  måde  at  lede  et 
parti  på  og  jeg  synes  det  er  fint  at  stille  krav  til  hinanden  –  det  er  det  vi 
udvikler os ved (Søvndal i Krause Kjær 2009 ‐ 58:00 f).  Men ledelsens ønske om at trimme den 39 mand store hovedbestyrelse og skære den ned til kun at indeholde 17 mand, blev vedtaget på landsmødet afholdt d. 25‐26 april 2009. Søvndal begrunder det således:  
Vi  er  nødt  til  at  kunne  tage  nogle  ekstremt  effektive  beslutninger  for  at 
kunne  være med  i  tempoet.  Det  er  vi  endnu mere  nødt  til  i  det  øjeblik  vi 
bliver regeringsparti, fordi en regering er en beslutningsmaskine (Web 13). 
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Dette  er  endnu  et  skridt  i  retning  mod  en  mere  operationaliserbar  og professionel ledelse. En retning som for Søvndal er nødvendig, hvis SF skal opnå deres vision om at blive et regeringsparti. 
 
Fra uenighedskultur til enighedskultur: SF er et stærk samlet hold Samtidig er en anden udbredt antagelse, at SF er et stærkt hold som står samlet i arbejdet hen imod målet: at få afsat den siddende regering. Vigtigheden af at man netop står samlet og sørger for at indgå de nødvendig kompromisser løbende er udtalt. Illustreret ved Søvndal, der siger, at SF ønsker at: ”være lidt mere optaget af de ting, der samlede end de ting der skilte” (Søvndal 2 ‐ 2:09) Kulturen  er  gennemsyret  af  et  ønske  om  at  få  væltet  regeringen  og forudsætningen er, at partiet ”løfter i flok”. Denne antagelse er, som vi har set, et opgør med de uenigheder, som prægede kulturen inden Søvndal kom til jf. vores første analysedel hvor vi så, at man ønskede at rette skytset udadtil frem for at bekrige hinanden internt. Søvndal udtrykker vigtigheden af at stå samlet: 
 
Vi har brug for det stærke fællesskab. Mennesker er stærke – og når vi står 
sammen, så kan vi klare alle udfordringer. Men det kræver, at vi tænker på 
hinanden. At vi tænker på helheden (Søvndals tale til landsmødet 2009).  Pedersen beskriver udviklingen således:  
Man  er  gået  fra  en  bevidst  kulturidentitet  i  organisationen  om  splittelse, 
hvor  man  definerer  sig  selv  imod  hinanden  internt,  i  forskellige 
strømninger, fraktioner … det der ligesom var slagmarken var partiet …. Til 
en kultur hvor man i højere grad er enhedsorienteret og hvor man definerer 
sig  selv  som  en  fælles  masse  med  konfliktpunkter  udadtil  (Pedersen  1  – 26:10).  Citatet minder om vores konklusioner fra analysedel 1 omkring den strategiske visions  repræsentation  af  fælles  værdier,  som  samlende  i  en  gruppe  –  i  dette tilfælde SF. Vi kan imidlertid konstatere, at det er udtryk for en ny værdi, at man hellere vil bruge energien på at kæmpe sammen om at opnå de fælles mål, frem 
  96 
for at bekæmpe hinanden, en holdning der prægede kulturen mere op igennem 90’erne (Søvndal 1 – 00:40). 
 
Vi kan gøre det bedre end regeringen  Samtidig er der en  fælles  forståelse af,  at SF sammen med S og R kan gøre det langt bedre end regeringen. At partiet kan være med til at skabe et mere lige og retfærdigt  samfund.  Der  er  en  udtalt  optimisme,  som  præger  kulturen.  En optimisme  som  bl.a.  bunder  i  meningsmålingerne  og  den  generelle  positive mediedækning, som præger partiet for tiden.  Jønsson udtaler herom:  
Jeg tror kulturen har ændret sig dramatisk, fra en taberkultur med ekstremt 
ondsindet  stemning  internt  i partiet,  til  en meget mere positiv kultur med 
mere fokus på politik (Jønsson 9 – 3:40).  Flere  steder  fremgår  det,  at  der  var  et  stort  ønske  om  succes  i  partiet.  Inden Søvndal kom til, var SF gået tilbage ved de sidste mange valg. Og partiet tørstede efter  succes  og  fremgang  (Pedersen  1  ‐  23:10).  Dette  ønske  prægede  SF  efter formandsopgøret i 2005 – og har i vores optik dannet baggrund for en ændring af SF’s værdier.   Det  fremgår  samtidig  flere  steder,  at  SF  venter  på  at  få  lov  til  at  vise,  at  de  er stærkere end regeringen og at de er et reelt alternativ:  
 
Mens regeringen er ideforladt, træt og nedslidt, er der kommet samling på 
tropperne  i  oppositionen.  Trætheden  over  VKO­regeringen  med  al  dens 
blokpolitik,  ulighed  og  liberalisme  er  blevet  til  et  spirende  håb  om 
forandring (Søvndals tale til LM 2009).  Søvndal peger på, at oppositionen står meget stærkere i dag end tidligere:  
Dermed er oppositionen i dag mere samlet og kampklar end på noget andet 
tidspunkt  siden  2001.  Det  kan  vi  godt  være  stolte  af  i  SF.  Det  var  os,  der 
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startede den proces  og videre:  
Regeringen  er  trængt  i  defensiven  (…) Hvis  de  gode  takter  i  oppositionen 
fortsætter,  så  tror  jeg  snart,  at  vi  har  Danmarks  første  kvindelige 
statsminister  (her  henvises  til  Socialdemokraternes  leder,  Helle  Thorning 
Schmidt, red) (Søvndal tale til LM 2009).   Dog  findes  der  flere  udfordringer  for  Søvndal  og  SF.  Dem  kommer  vi  ind  på nedenfor.   
Kulturelle udfordringer  Hatch og  Schultz  (2008)  giver udtryk  for,  hvordan der med  fordel  kan  skelnes mellem to sider af kulturen i en virksomhed: For det første den udadvendte del, som de kalder Coporate Culture defineret som:  
The  values,  beliefs,  and  basic  assumptions  espoused  by  an  organization’s 
top­level  executives;  expressed  in  official  corporate  documents,  company 
brochures,  and PR messages  and advertising  about  the  firm.  (Hatch  et  al. 2008: 231)   Kort  sagt  hvordan  en  virksomhed  gerne  vil  opfattes,  hvilket  i  SF’s  tilfælde  afspejles    i den strategiske vision, politiske program mv. For det andet  taler de om ”Organizational Culture”, der defineres som:   
The internal values, beliefs, and basic assumptions that embody the heritage 
of the company and manifest in the ways employees think and feel about the 
company they are working for; expressed through the symbols and artifacts 
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(objects, words and deeds) of  the whole organization and all  its members. 
(ibid.)  Organisationskultur  i dette perspektiv er  således hele billedet, også de værdier og overbevisninger, der ikke stemmer overens med ledelsens og flertallets.    I de ovenstående afsnit har vi fastslået, at der er sket en ændring af kulturen i SF, og samtidig hvordan denne matchede partiets strategiske vision. Grundlæggende kan  vi  se,  at  behovet  for  forandring  var  så  stort,  at  ledelsen  på  langt  de  fleste punkter har fået meget frie hænder til at gennemføre dens nye måde at arbejde på. Men træerne vokser ikke ind i himlen og det er hele tiden en balancegang for ledelsen  ikke  at  træde  ved  siden  af  i  forhold  til  den  linje,  som  især  de  ældre medlemmer mener, SF står for. Hvas siger i den forbindelse:  
Jeg tror nok der særligt er nogle ældre medlemmer der føler, at der er sket 
et ideologisk skift i værdier  (1 ‐ 13:50).  Hvor Pedersen istemmer:   
Når man laver  forandringer skal man altid kalkulere med en akkumuleret 
mistillid blandt enkeltpersoner, udfordringen er bare at sørge for at bevare 
tilliden  fra  det  store  flertal  i  sin  organisation,  der  faktisk  skal  knokle  ens 
forandringer igennem i praksis (Pedersen 2 – 10:50)   Og  for  disse medlemmer  kan  forandringerne  godt  komme  til  at  gå  for  stærkt. Hvis SF skal have succes med at opfylde deres strategiske vision om at blive et regeringsparti, er organisationskulturen vigtig for at opnå målet. Det forudsætter en samlet kultur, hvor alle er enige om det fælles mål. Her er der stadigvæk nogle udfordringer  for  SF.  Symbolet  herpå  er,  at  flere  utilfredse medlemmer  den  22 marts udtalte sig kritisk i Politiken (bilag 5) om Søvndals retorik på retsområdet. At disse både navngivne og unavngivne medlemmer udtalte sig kritisk til en avis, i stedet for at tage diskussionen internt til et gruppemøde, viser at SF stadig har nogle udfordringer i forhold til partiets kultur. Det at utilfredse medlemmer går 
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til pressen med deres budskab forekom jævnligt i 80ernes og 90ernes SF. Det var en  tid  hvor  kulturen  mere  var  præget  af  den  antiautoritære  strømning  som kendetegnede  SF  op  igennem 60’erne  og  70erne  og  helt  op  til  starten  af  dette årtusinde.  Men  flere  af  de  interviewede  påpegede  netop,  at  man  netop  var lykkedes  med  at  undgå  den  slags  fløjkampe  efter  Søvndal  kom  til.  Der  findes tydeligvis stadig nogle udfordringer på den kant – for det er uholdbart i længden, at nogle medlemmer modarbejder  ledelsens  linje og går  til pressen med kritik. Her er der altså tale om en værdi, som er et levn fra før Søvndal blev leder, en tid hvor kulturen var præget af en mere antiautoritær stil. Denne gamle værdi går imod SF’s vision.   I  forlængelse  af  Scheins model  (figur 9  s.  83)  er det  interessant  at  se,  hvordan ledelsen reagerede på dette begyndende oprør. Schein skriver, at man kan lære meget  ved  at  se  ”(leaders  red.)  reaction  to  critical  incidents  and  organizational 
crises” (Schein 2004: 264). Her kan vi kun forholde os til de reaktioner, som er offentligt tilgængelige. Men da medierne fandt angrebet meget spændende, blev Søvndal flere gange konfronteret med hændelsen. Og han gav sig ikke, men holdt fast  i  den  linje,  som  han,  og  den  øvrige  ledelse,  havde  vedtaget.  Der  var  ikke noget med at trække i land, eller på anden vis sige at han måske var for hurtigt ude.  Han  holdt  fast  i  udtalelserne  om  minimumstraffe  (Web  7).  Til  gengæld gjorde han meget ud af at sige, at det er fint at der er forskellige meninger i SF. Det  skal  der  være  plads  til.  Den  måde  Søvndal  reagerede  på  den  voldsomme interne kritik  svarer meget  godt overens med udtalelser  fra  vores  empiri,  som siger, at Søvndals ledermandat er meget stærk.     På dette område står SF’s ledelse dog overfor en stor opgave i at sørge for, at alle medlemmer  –  også  de  gamle  –  arbejder  hen  imod  opfyldelsen  af  partiets strategiske  vision.  For  selvom  Søvndal  tilsyneladende  fik  redet  stormen  af  er sådanne angreb ødelæggende både i forhold til kulturen internt og dermed også i forhold til opnåelsen af partiets vision.    
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Forskellige grader af kulturel forandring  Gagliardi bygger videre på Schein (1992; 2004) og  definerer  3  typer  mulige  udfald  af  et strategisk  skridt  imod  en  kulturændring:  Apparent  change  defineres  som  en  overfladisk udskiftning af artefakter uden at grundlaget for disse  ændres.  Incremental  change,  som illustreret  i  figur  10,  defineres  som  den virkelige  forandring  af  kultur,  hvis  rammerne og  stabiliteten  af  den  eksisterende  virksomhed  skal  bevares.  Her ændres  eller udvides  både  antagelser  og  værdisæt.  Revolutionary  change  defineres  som  en total udskiftning eller destruktion af  gamle antagelser og værdisæt.  I  et  sådant tilfælde  vil  der  være  tale  om,  at  den  gamle  virksomhed  dør  og  en  ny  opstår (Hatch 2004: 203).   Ud  fra vores analyse kan vi konstatere, at SF’s organisationskulturelle ændring siden  2005  jf.  Gagliardis  definition  ikke  kan  betegnes  som  værende 
revolutionerende, men snarere kan karakteriseres som en  inkrementel ændring, hvor  nye  værdier  og  antagelser  er  opstået  samtidig  med,  at  gamle  værdier, antagelser og artefakter stadig giver sig til kende i SF’s kultur.  Det stiller ledelsen nogle udfordringer i forhold til opnåelse af deres strategiske vision og dermed sammenhæng mellem hvad de gerne vil være og hvad de er. At der  er  sket  ændringer  er  helt  tydeligt.  Det  kommer  især  til  udtryk  ved,  at kulturen  er  forandret  i  retning  af  mere  konsensus.  Samtidig  er  der  stor optimisme internt i organisationen og der fokuseres mere på ”det der samler end det  der  skiller”.  Dog  vokser  træerne  ikke  ind  i  himlen,  og  der  er  stadig  flere efterslæb fra fortiden, hvor især de ældre medlemmer synes, at ændringerne går lidt  for stærkt og selvom flere taler om ”det ny SF” er der altså  ikke tale om en revolutionerende  ændring,  hvor  den  gamle  organisation  er  uddød  og  en  ny genopstået. 
 
 
Figur 10 En representation af Gagliardis 
ide om inkrementel forandring. Hentet 
fra Hatch 2004:  205 
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Delkonklusion 2    Kultur  er  en  levemåde,  der  deles  af  en  gruppe  mennesker  og  som  bygger  på socialt konstruerede forståelser af verden. Disse forståelser kan konkretiseres til summen af antagelser, værdier og artefakter samt symbolerne på disse. Samtidig kan det argumenteres, at nogen basale antagelser og værdifællesskaber vil findes i  en  organisation  og  at  det  netop  er  fællesnævnerne,  der  kan  defineres  som organisationskulturen.   Formålet med nærværende analyse var at se, hvordan kulturen i SF har ændret sig i relation til ledelse, samt hvilke udfordringer SF har i forhold til opnåelse af deres strategiske vision.  En  af  ændringerne  af  kulturen  er  i  forhold  til  ledelsen  af  SF.  På  den  ene  side holder partiet fast i, at inddragelse og konsensus er vigtigt i det daglige arbejde. På den anden side er der sket en større centralisering af magten. Det er særligt i forhold til den strategiske kommunikation, som Søvndal i særdeleshed tager sig af. Samtidig er kulturen i SF præget af stor åbenhed. Det kommer bl.a. til udtryk på  møderne,  hvor  alle  medarbejdere  og  praktikanter  er  velkomne.  Også  til møder hvor væsentlige strategiske beslutninger træffes. Dette peger på en kultur præget af tillid frem for mistillid.   Flere  af  de  interviewede  peger  også  på,  at  man  i  SF  er  gået  fra  en uenighedskultur  til  en  enighedskultur.  Der  har  været  stor  motivation  i folketingsgruppen om at få ændret den uenighedskultur, som prægede SF inden 2005. Samtidig har den store tilgang af nye MF’ere efter valget i 2007 automatisk været med til at give partiet ”et frisk pust”.   Samlet  set kan man opsummere de grundlæggende antagelser,  som præger SF, til: 
Ledelse er nødvendigt: SF er nødt til at have en mere klar og tydelig ledelse for at styrke opperationaliteten og dermed være mere effektive. SF er et stærk samlet 
hold: Altså at partiet ønsker at stå sammen om de fælles mål, hvor man fokuserer 
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på  ”hvad  der  samler  frem  for  hvad  der  skiller”  og  vi  kan  gøre  det  bedre  end 
regeringen: Organisationskulturen i SF er præget af en stor optimisme og tro på, at  partiet  kan  erobre  regeringsmagten  tilbage,  opnå målene  i  deres  vision  og  i forlængelse  heraf  forvalte  regeringsmagten  meget  bedre  end  den  nuværende regering.  Dog  skal ovenstående  tages med det  forbehold at  gamle værdier og antagelser stadig  trænger  igennem  i  enkelt  tilfælde,  specielt  i  forhold  til  de  lidt  ældre medlemmer.  Sider  af  organisationskulturen,  der  kom  til  udtryk  gennem  både navngiven og unavngiven kritik af SF’s ledelse i medierne.  Det  er  således  en  nøgleudfordring  for  SF’s  ledelse  at  balancere mellem de  nye værdier,  som  majoriteten  af  SF’s  medlemmer  har  taget  til  sig  og  de  gamle værdier,  der  har  baggrund  i  SF’s  historie  som  ”barn  af  den  antiautoritære bevægelse i 60’erne” (Søvndal 1 ‐ 15:41).  En  udfordrende  balancegang,  der  i  høj  grad  beror  på  sammenhængen mellem hvad SF siger de vil være, kontra hvad de er og gør, samt hvordan ledelsen bliver bedømt af partiets medlemmer, hvilket leder os naturligt videre til analysedel 3 hvor  vi  behandler  legitimitetsaspektet  og  ”stakeholder  images”  af  SF  som  den tredje del af partiets identitet.  I  næste  afsnit  vil  vi  undersøge,  hvordan  ledelsen  i  forlængelse  af  de  kulturelle udfordringer arbejder for at opnå intern legitimitet.  
 
 
Analysedel 3: Stakeholder images   ”Hvilke legitimitetsmæssige udfordringer stiller opnåelsen af SF’s vision?” 
 Vi vil i denne sidste analysedel undersøge, hvad Hatch og Schultz (2008) kalder ”stakeholder‐images”, som den tredje komponent i modellen for en virksomheds identitet  (figur 4 s. 49).   Stakeholder  images  implicerer  ”what  is  their  image of 
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us?” (Hatch og Schultz 2008: 80). For Hatch og Schultz (2008) er det afgørende at opnå  så  stor  sammenhæng  mellem  strategisk  vision,  organisationskultur,  og stakeholder  images som mulig  for at  skabe en stærk  identitet og brand. Denne sammenhæng kan  relateres direkte  til  legitimitetsbegrebet. Legitimitet handler for  en  organisation mest  af  alt  om  omverdenens  vurdering  af  organisationens efterlevelse  af  værdier  og  normer  (Rendtorff  2007).  For  en  leder  handler legitimitet  på  samme måde  om  hvad  omverdenens  (eksterne  stakeholders)  og medarbejdernes (interne stakeholders), vurdering af organisationen er og deres tillid til, at ledelsen handler i tråd med de værdier, normer og forventninger.   Stakeholder images er et meget vidt begreb – da der kan udpeges en lang række relevante  stakeholdere  i  forbindelse  med  et  parti  som  SF.  En  central stakeholdergruppe er vælgerkorpset, hvis  tilslutning  til  syvende og sidst   afgør hvorvidt SF kan opnå sin strategiske vision om at komme i regering eller ej. Som vi  fremlagde  i  vores  antagelser  (analyse  0)  peger  meningsmålingerne  på  en markant stigning i SF’s vælgertilslutning (se s. 43), om end årsagerne hertil kan være mange. Hvis vi for alvor ønskede at sige noget kvalificeret herom, skulle vi have inddraget en vælgeranalyse, men det har ikke været denne rapports formål. Vores  analyser  kan  dog  ikke  tilbagevise,  at  de  ændringer  SF  har  gennemgået skulle have haft en markant effekt også på meningsmålingerne. Tværtimod.   Fokus  i  nærværende  rapport  har  imidlertid  været,  hvorledes  SF’s  ledelse  kan føre  SF  til  opnåelse  af  deres  strategiske  vision  om  at  komme  i  regering,  hvor midlet  er  at  være  et  løsnings‐,  indflydelses‐  og  folkeparti.  En  udfordring  der navnlig  kræver  en  stærk  central  ledelse  og  fokusering  i  den  strategiske kommunikation til vælgerne ‐ områder vi  i analysedel 2 så som udfordret af de gamle  antagelser  og  værdier,  der  prægede  SF’s  kultur.  For  hvis  SF  skal  være indflydelses‐  og  løsningsparti,  implicerer  dette  en  evne  til  at  indgå kompromisser og  træffe beslutninger  fra centralt hold, når der  forhandles med relevante samarbejdspartnere (Pedersen 1 ‐ 12:30; bilag 1). SF’s evne til at opnå legitimitet over for vælgerne kan i det lys siges at være determineret af ledelsens legitimitet  hos  partiets  medlemmer  (Søvndal  3,  01:50).  Nedenfor  vil  vi argumentere for, at det netop er dette forhold som er afgørende: At SF’s ledelses 
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legitimitet  over  for medlemmerne  og  i  organisationen  er  central  i  opnåelse  af den strategiske vision og opbyggelsen af en stærk organisationsidentitet.    
Den interne legitimitets betydning  Legitimitet kan defineres som ”den proces, hvorved en organisation retfærdiggør sin  rettighed  til  at  eksistere  over  for  andre  underliggende  eller  ligeværdige organisationer” (Suchman 1995 citeret fra Rendtorff 2007: 186). Pedersen peger i  følgende  citat  på  hvordan  SF’s  eksistensberettigelse  er  blevet  en  anden  som følge af den nye retning for partiet:   
”Der er tre vigtige nedslagspunkter: Vi vil være et  indflydelsesparti (….) Det er en 
helt  ny måde  at  tænke  os  selv  på,  en  helt  anden  eksistensberettigelse  (…  )  Vi  vil 
være et løsningsparti …. SF vil være et folkeparti …” (Pedersen 1 – 7:32).   Pedersen peger  i vores empiri  flere gange på, hvordan SF har ændret sig  i  takt med  at  omverdenen  er  ændret.  Mattson  (2007)  og  Rendtorff  (2007:  28‐32) peger  på markedets  skærpede  krav  til  en  virksomheds  legitimitet,  der  kan  ses som  resultat  af  kunders  ønske  om  at  kunne  identificere  sig  med  et  produkt, brand eller en virksomheds værdier. Den strategiske vision er blevet vedtaget af SF’s medlemmer på et landsmøde, og kan dermed siges at repræsentere et skift i, hvad de ønsker at kunne identificere sig med og spejle sig i. Når den strategiske vision  bliver  SF’s  eksistensberettigelse  –  over  for  medlemmerne  –  beror partiledelsens  legitimitet  i  første  omgang  på medlemmernes  billede  af  dennes evne  til  at efterleve den strategiske vision. Og  ledelsen bliver  jævnligt  stillet  til ansvar  til  formandsvalg,  og  på  landsmøder,  hvor  dens  evne  til  at  skaffe vælgertilslutning, øve indflydelse og skabe løsninger er central for at opretholde legitimitet (Pedersen 3 ‐ 06:45).  
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Leirvoll peger i nedenstående citat på, hvordan SF tidligere har været villige til at bøje  sig,  da  partiet  udgjorte  det  afgørende  parlamentariske  flertal  for  Nyrup‐regeringen op igennem 90erne.   
Jeg ved, at SF i praksis har stået for det (red:  pragmatisk tilgang) i lang tid, 
SF  har  dannet  parlamentarisk  grundlag  for  den  ene  finanslov  efter  den 
anden  i  90érne  med  Nyrup­regeringen  og  fik  ikke  ubetydelig  indflydelse 
gennem  det.  Men  det  er  også  noget  med  at  gøre  det  til  en  del  af  sin 
signalpolitik,  om man  også  gjorde  det  til  en  del  af  hovedfortællingen  om 
projektet og partiet… Og  jeg  tror det  er mere, at man er begyndt at  være 
stolte  af  det,  hele  tiden  at  sige,  det  er  det  vi  vil  (red:  modsat  at 
grundantagelserne har ændret sig) (2‐ 8:00‐9:16)  Forskellen  i  dag  er,  at  det  at  kunne  forhandle  og  indgå  kompromisser  i  højere grad  er  en  eksplicit  del  af  SF’s  nye  identitet  –  noget  de  er  stolte  af,  idet indflydelse  vægtes  højere  end  tidligere  (Søvndal  1  ‐  14:51).  Et  skift  der repræsenterer  en  større  sammenhæng  mellem  strategisk  vision,  kultur  og stakeholder images end tidligere.    Legitimitetsbegrebet skal ud fra Jensen (2008) for det første forstås i relation til 
ansvar15: Hvor SF’s ledelse stadig stilles til ansvar i  forhold til deres strategiske vision, bliver den  ligeledes stillet  til  ansvar overfor mere relative kriterier som offentlige  diskurser  inden  for  sociale,  miljømæssige  samt  etiske  og  religiøse normer og værdier. En typisk måde at gøre ansvaret op på, og fra virksomhedens side  demonstrere  ansvarlighed  på,  er  indførsel  af  den  tredobbelte  bundlinje (Jensen 2001: 296) bestående af den økonomiske (profit), miljømæssige (planet) og  sociale  dimension  (CSR)  (Rendtorff  2007:  26;  Rendtorff  2008:  51‐54). Dimensioner  der  ligeledes  er  SF’s  politiske  fokusområder.  Således  er  SF’s ledelses  legitimitet  påvirket  af  vurderingen  af  deres  evne  til  at  tage  ansvar  for SF’s politiske sigter.                                                           15 Ansvar ser vi som relateret til magt. Et politisk parti må således se dens magt begrænset af grundloven, diskurser, værdier, normer etc. Hvis det vil handle ansvarligt i forhold til disse – og dermed handle legitimt i en given kontekst. 
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Ansvarlighed  skal  endvidere  forstås  i  relation  til  virksomhedens  relevante 
interessenter,  der  ikke  blot  er  ejere,  ansatte  og  kunder  (eller  bestyrelse, medlemmer  og  vælgere  i  SF’s  tilfælde),  men  en  langt  mere  broget  skare,  der inkluderer  alle  berørte  parter  (stakeholders)  og  på  den  måde  hele  det omkringliggende samfund. I denne analyse beskæftiger vi os hovedsageligt med medlemmerne af partiet, hvilket kan argumenteres for på flere måder.  Mitchell  m.fl.  (1997)  peger  på,  hvordan  en  differentiering  af  de  forskellige stakeholders kan ske ved at skelne mellem disses grader af magt, legitimitet, og urgency  i  forhold  til  virksomheden (Mitchell et al. 1997 refereret  fra Rendtorff 2008:  11).  Michael  Jensen  (1976)  argumenterer  for,  at  et  bredt  hensyn  til stakeholders ikke er mulig at håndtere i praksis, og at det derfor altid må være virksomhedens  shareholders,  der  i  dette  tilfælde  er  partiets  medlemmer,  hvis interesse partiledelsen først og fremmest må fokusere på.  I denne analysedel har vi, som nævnt, valgt at fokusere på SF’s medlemmer. En stakeholder‐gruppe der i tråd med Mitchell (1997) på en gang kan siges at have en høj grad af magt (da de kan stemme på landsmøderne), legitimitet (idet de er de  legitime  ”ejere”  af  partiforeningen),  og  urgency  (i  kraft  af  deres  direkte ejerskab og ansvar for partiets virke). Og som også ud fra Jensens optik har den største relevans for SF’s ledelse.   I denne forbindelse er det tillige relevant at understrege gruppemedlemmernes særligt høje  legitimitet og magt,  idet de  i  sagens natur er  folkevalgte  – og  ikke ansatte  der  bare  kan  fyres,  og  som  opnår  deres  legitimitet  i  hierarkiet  ved  at ”makke” ret. Dette understreges af Hvas, der udtaler:   
Men  vi  har  jo  ingen  magtmidler,  det  eneste  der  kan  sikre  vores  interne 
legitimitet og en opbakning til det vi her fra sekretariatet og partiledelsens 
side  lægger  frem,  er at  vi  kan  forklare det – og at de  så køber modellen  ­ 
fordi de kan jo stadig gøre som de selv vil (Hvas 2 – 5:42).  
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Citatet peger på SF’s ledelses afhængighed af intern legitimitet, der kan ses som en afgørende faktor i forhold til at kunne lede partiet hen imod opnåelse af den strategiske  vision  (Søvndal  3,  01:50).  Denne  afhængighed  af  intern  legitimitet understreges tillige af forløbet omkring Søvndals udtalelse om minimumsstraffe. Søvndal  havde  ikke  bekræftet  sin  kontante  udtalelse  hos  retsordføreren  og  i folketingsgruppen,  hvilket  gjorde ham sårbar  for  kritik.  I  den  forbindelse  siger Perregaard, at det er nødvendigt for en formand at kunne agere hurtigt:  
Den  frihed  bliver  han  nødt  til  at  kunne  have  som  formand  (at  udtale  sig 
uden at  have  spurgt  gruppen  først,  red.)  hvis  han  skal  kunne  ramme  rent 
hver gang, så er der 10.000 ting jeg (Søvndal, red) ikke kan udtale mig om. 
Så kan jeg (Søvndal, red) ikke gå ind og tage førertrøjen på i klimadebatten 
osv. (Perregaard 2 ‐ 2:56).  Sohn er inde på det samme:  
…  altså  den  diskussion  der  har  været  omkring  skyderier,  hvor  Villy  han 
handler hurtigt fordi tingene krævet et hurtigt svar, da kan man ikke sige: 
Kære venner det her er ikke så godt, at folk bliver skudt i gaderne, det tager 
vi op på næste gruppemøde, så kan i høre hvad vi mener. Det kan man ikke 
gøre (Sohn 15:23).  Ikke desto mindre viser sagen om minimumsstraffe, at der er grænser for, hvad Søvndal  kan  udtale  sig  om.  Denne  sag  taler  direkte  imod  Jønssons  pointe  om Søvndal som ”partiejer”, en pointe også Søvndal afviser (1, 10:15). Udmeldingen skabte en del intern uro og viste, at der er grænser for, hvad Søvndal kan tillade sig  at  sige.  Flere  partimedlemmer  følte,  han  svigtede partiets  grundværdier  og partiprogram (bilag 2) ‐ hvorfor hans legitimitet kan siges at have været på spil. Samtidig  indikerer  kritikken  de  pågældende  medlemmers  manglende  tillid  til ledelsen.  Denne mangel på  legitimitet og tillid  internt bevirkede, at Søvndal havde svært ved at  love befolkningen og  ikke mindst Dansk Folkeparti,  at han kunne  lægge 
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mandat til DF’s lovforslag om minimumsstraffe, selvom han som leder af SF selv havde  foreslået  det  (Web  7).  Grunden  hertil  er,  at  selvom  Søvndal  går  ind  for minimumsstraffe, er han afhængig af folketingsgruppens opbakning i sagen. Hvis ikke  de  bakker  op  om  forslaget,  kan  de  stemme  imod  det  og  det  ville  blive betragtet som et kæmpe nederlag for Søvndal og ledelsen. Således risikerede han at  sætte  tilliden  til  SF  i  befolkningen over  styr,  for hvis man  ikke kan  stole på, hvad  Søvndal  siger,  kan  han  ikke  forhandle,  få  indflydelse  og  skabe  løsninger. Denne  situations  udvikling  var  altså  et  klart  tilbageslag  for  opnåelsen  af  den strategiske vision – og understreger samtidig vores konklusion fra analysedel 2 omkring  SF’s  kulturs  divergerende  værdier.  Sagen  er,  at  hvis  SF  skal  blive  et indflydelses  og  løsningsparti  –  eventuelt  i  en  regering  –  er  det  af  afgørende betydning,  at  partiledelsen  har  fuld  opbakning  i  folketingsgruppen  og  hos medlemmerne. Det gælder også når der indgås kompromisser. Ellers fremstår SF utroværdige i en forhandlingssituation.  SF’s ledelses legitimitet internt fremstår altså som en forudsætning for opnåelse af  legitimitet  eksternt  over  for  vælgerne  og  forhandlingspartnere,  idet  SF’s eksistensberettigelse,  som  tidligere  nævnt,  beror  på  at  få  indflydelse,  skabe løsninger og være et folkeparti. Netop det at være et folkeparti fremstår her som en  udfordring,  idet  det  indebærer  en  uhomogenitet  i  forhold  til  holdninger  i partiet, hvorfor det kan være svært at stille alle i partiet tilfreds. Om dette aspekt påpeger Sohn:   
Siden 05 har vi nærmest  tredoblet  vores medlemstal… og det  er klart,  det 
stiller nogle  fantastisk store krav,  fordi så er SF  ikke  længere et homogent 
parti,  hvor  en  medlemsmasse  er  den  samme  op  igennem  årene,  (…)  Og 
derfor er det en opgave at favne så bredt (Sohn 6:45)  Udfordringen er altså at blive et  folkeparti med plads til  forskellige holdninger, uden at det medfører en handlingslammelse.   Vi  har  argumenteret  for,  at  SF’s  ledelses  legitimitet  over  for  medlemmerne  i særlig  grad  er  påvirket  af medlemmernes  vurdering  af  ledelsens  ansvarstagen 
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for, hhv. opnåelse af  strategisk vision, efterlevelse af værdier,  samt opnåelse af intern tillid. Nedenfor vil vi undersøge disse tre aspekter nærmere.   
Ledelsens legitimering ud fra vision, værdier og tillid  
Legitimering ud fra den strategiske vision SF’s strategiske vision handler i bund og grund om ønsket om at tage ansvar og øve indflydelse (Søvndal 1, 14:51). Hvilket vi tidligere har fremhævet fordrer en pragmatisk tilgang ‐ og viljen til at indgå kompromisser.  Inger  Jensen    karakteriserer  udviklingen  fra  den  ”økonomisk  succesrige,  men samfundsmæssige uskyldige virksomhed” til ”den økonomisk succesrige, lovlige og  ansvarliggjorte  virksomhed”  og  taler  samtidig  om  ”den  samfundsmæssigt 
ansvarliggjorte  virksomhed”  (Jensen 2001:  289‐294).  Jensen hentyder her  til  et øget  fokus  på  kommercielle  virksomheders  CSR.  Netop  denne  tredje  type  er  i forhold til SF også  i særlig grad relevant, da SF’s virke som politisk parti netop beror på at tage samfundsansvar – og SF’s strategiske vision i høj grad lægger op til  en  øget  ansvarstagen  i  samfundet,  idet  der  fokuseres  på  indflydelse  og løsninger. På samme måde peger Søvndal, som tidligere fremlagt, på, at vejen til magten  går  gennem  aflivning  af  myter  om  SF’s  økonomiske  uansvarlighed, blødsødenhed  på  retsområdet,  ukritisk  indstilling  overfor  rabiate  indvandrere (Søvndal  1,  06:20)  –  myter  som  er  udtryk  for  negative  stakeholder  images. Således kan vi  se et  skift  fra et mere uskyldigt SF med  fokus på kritik af andre som protestparti, hen imod et mere ansvarliggjort parti med fokus på løsninger og det Pedersen kalder samfunds‐ingeniørkunst (Pedersen 2 – 23:21).   Som den  første  dimension  kan  vi  slutte,  at  SF’s  ledelse  først  og  fremmest  skal legitimere  deres  beslutninger  over  for  medlemmerne  ud  fra  deres  strategiske vision – deres eksistensberettigelse – at tage ansvar og levere løsninger.   For  at  kunne  tage  samfundsansvar  forudsættes  der  tillige  en  bred vælgertilslutning. Dermed er ledelsens evne til at tiltrække vælgere i sig selv en 
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dimension af  legitimering ud fra den strategiske vision. Pedersen udtaler  i  tråd med dette:    
I  en  situation  hvor Villy  har  overtaget  partiet  og  kun  leveret  opadgående 
meningsmålinger,  har  realiseret  det  ved  et  valg  og  efterfølgende  har  fået 
partiet til at blive i et endnu højere leje, så er det meget svært ikke at kunne 
have tillid, som medlem, som ansat, som folketingsperson til Villys lederskab (Pedersen 3 ‐ 6:57)  Citatet understreger, hvor stor en betydning opnåelse af den strategiske vision har for ledelsens legitimitet. Søvndal istemmer, når han udtaler:   
Hvis du har den eksterne  legitimitet er det også meget nemmere med den 
interne  –  hvis  du  har  den  interne  legitimitet  kan  du  optræde  langt  friere 
udadtil fordi du ikke hele tiden skal kigge dig over skulderen efter flyvende 
knive… og det giver langt større manøvre­rum mm. (Søvndal 3 ‐ 1:50).  I  forlængelse  heraf  er  det  interessant  at  se,  hvordan  ledelsen  med  Søvndal  i spidsen agerede i situationen, hvor der forekom intern uro efter udmeldingerne omkring  minimumsstraffe.  Perregaard  peger  på,  at  det  er  en  strategisk beslutning,  at  ledelsen  ikke  med  hård  hånd  bekæmper  intern  modstand,  men fokuserer  på  den  lange  bane  til  opnåelsen  af  den  strategiske  vision.  Det illustreres i citatet nedenfor:  
Det at han (Søvndal, red) ikke ser modstand mod ham… som en trussel, men 
i virkeligheden har en positiv indstilling til det, forstået på den måde, at han 
er  ekstremt  bevidst  om,  hvad  omverdenens  blik  på  SF  betyder  for 
succesraten.  Altså  selvom  der  er  modstand…  hvis  ledelsen  stadig  trækker 
det længste strå og kommer igennem med det, så er signalet til omverdenen 
sådan  set  bevægelse  og  udvikling  og  retning,  og  det  er  alt  sammen  gode 
ting…  fordi  så  ser  omverdenen,  at  han  er  i  stand  til  at  bevæge  partiet (Perregaard 1 ‐ 12:23).  
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Legitimitet  hos  partimedlemmerne  handler  imidlertid  om  mere  end vælgertilslutning  og  opnåelse  af  strategi,  den  handler  også  om  de  politiske værdier i partiet. Det vil vi undersøge nærmere nedenfor.   
Legitimitet på trods af omskiftelige værdier SF’s  legitimitet  bliver  en  svært  håndterbar  størrelse,  når  legitimitet  samtidig beror  på  medlemmernes  vurdering  af  SF’s  ledelses  ansvarlighed  ud  fra omskiftelige værdier og normer. Sådanne værdier og normer kan ses som sociale konstruktioner  og  diskurser  skabt mellem  institutionaliserede  aktører  (Jensen 2001: 295).   Som  vi  har  fremlagt  i  de  foregående  analysedele,  er  en  sådan  udvikling  af værdier  og  normer,  ligesom  i  det  øvrige  samfund,  i  høj  grad  foregået  i  SF  i  de senere år – idet netop normer og værdier på en række områder har ændret sig helt  eller  delvist  (Pedersen  –  3,  11:15).  En  udvikling  der  fx  kan  relateres  til samfundets udvikling fra 70’ernes antiautoritære, ideologiske protestbevægelser til vores samfund i dag, hvor fokus er på velfærd (Lykkeberg 2008).  Man  kan,  som  tidligere  fremlagt,  i  den  forbindelse  pege  på  værdiledelse  som forsøg  på  pragmatisk  at  sikre  kongruens  mellem  samfundet  og  SF’s  værdier (Rendtorff 2008: 50) både praktisk og symbolsk. Disse aspekter behandlede vi i analyse 2, hvor det fremgik, at værdierne i SF var ændret, men at kulturen stadig var  tydeligt præget af SF’s antiautoritære ophav, og dermed  langt  fra  fremstod entydig.  Under alle omstændigheder er en kortlægning af og bevidsthed om alle relevante stakeholders nødvendig, hvis man skal vide hvilke værdier, man skal legitimere sig  ud  fra.  Samtidig  er  det  centralt  at  kommunikere  med  interessenterne  og overbevise  dem  om,  at  man  handler  legitimt  ud  fra  deres  værdier.  Det  viser legitimitetens  store  betydning  for  SF’s  arbejde  med  marketing,  PR‐arbejde, målgruppeanalyse  mv.,  som  kan  siges  at  skinne  igennem  hos  SF  i  forbindelse 
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med  den  øgede  professionalisering  af  den  strategiske  kommunikation,  som  vi har påpeget i analyse 0.  Søvndal  udtaler  om  balancegangen  i  kommunikationen  mod  forskellige stakeholder grupper:   
Det underlige,  forbundet  til det der med skift, er at, når vi vil  i nyhederne, 
siger vi, nu kommer vi med noget nyt, ikke. Og når vi skal berolige de mest 
tryghedssøgende af vores bagland, skal vi sige, at der ikke er noget nyt. Og 
det er en ganske svær balance (Søvndal 1 – 14:47).  Dette kommer også til udtryk hos Sohn (Sohn 06:45). Kriterierne for legitimitet bliver i lyset af ovenstående komplekse og relative, da der  ikke  blot  er  tale  om  at  tage  ansvar  i  pragmatisk  forstand.  Men  kriteriet  i samme eller måske højere grad er, at blive opfattet som legitim og ansvarlig af en bred  gruppe  af  relevante  stakeholders,  som  kan  være  svære  at  definere  og differentiere imellem. At det kan være svært at definere stakeholdere og disses interesser  og  bevæggrunde  fremhæves,  når  unavngivne  kilder,  som  tidligere påpeget,  gentagne  gange  kritiserede  ledelsen.  Dette  aspekt  understreges yderligere, når Pedersen udtaler:   
Der er nogen, der har fundet ud af, at det jeg sagde ja til for tre år siden, har 
jeg  nu  set  konsekvenserne  af,  og  jeg  kunne  egentlig  bedre  lide  det  gamle 
trygge  før  forandringen, den gang hvor vi  sov på  sjove madrasser, hvor vi 
godt måtte  være  uenige  og  det  var  sådan  lidt mindre  stift  –  det  bliver  en 
udfordring (2 – 25:37).  og:   
Det er et fåtal, og det er endda en meget lille minoritet, der har et ønske om 
at  komme  tilbage  til  det  ”gamle  SF”,  simpelthen  fordi  størstedelen  af 
organisationen aldrig har kendt det. Og langt de fleste af dem, der har kendt 
det,  har  været  dybt  forpligtet  af  at  have  været  med  til  at  forandre.  (2  – 7:50). 
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Det at handle  legitimt og blive opfattet som legitim stiller således store krav til SF’s partiledelses balancering mellem hensyn til forskellige strømninger i partiet, om  end  det  brede  flertal  støtter  op  om  den  strategiske  vision  og  partiets  nye retning. Perregaard siger lidt humoristisk om denne balancegang i forhold til de forskellige strømninger i partiet:  
Sådan lidt karikeret sagt tror jeg ikke det er helt skævt, hvis man formulerer 
det  sådan,  at  der  er  noget  gammelt  SF  og  noget  nyt  SF,  og  der  er  nogle 
selvforståelser  af,  hvordan  er  man  venstreorienteret…  og  i  det  ligger  der 
også noget antiautoritært, nogle af de ældre, som måske tænker, ja men så 
nemme er vi ikke at løbe om hjørner med, vi skulle vel nok være i stand til at 
lave et lille skvulp i båden, ikke. Og sådan er det… (Perregaard 2 ‐ 3:56)  Denne tendens  findes  ikke kun hos SF.  I mange organisationer som gennemgår en forandringsproces, vil man møde modstand (Larsen 2006: 221).  I denne analysedel vil vi  fokusere smallere på den omtalte balancegang mellem de  flertydige  værdier,  der  præger  SF’s  organisationskultur.  En legitimitetsmæssig udfordring for ledelsen, der kræver fokus på opretholdelse af tillid til ledelsen hos partiets medlemmer.   Steen  Vallentin,  Sverre  Raffnsøe  og Niels  Thygesen  fra  CBS  fremhæver  i  deres artikel “Tillidsledelse”  hvordan tillid generelt blomstrer i Danmark (Vallentin et al.  2008:  3  –4),  hvorfor  legitimitet  også  må  formodes  at  have  gode  kår herhjemme – ikke mindst for politiske partier sammenlignet med andre lande ‐ fx Italien.  Et  område  der  også  fremhæves  som  afgørende  af  Leirvoll  (4  –  20:30).  Ikke mindst  tilliden  mellem  administration  og  ledelsen.  En  tillid,  som  Leirvoll fortæller, ikke var udbredt før hun startede i SF i 2001:  
 
Det  (tillid,  red.)  har  jeg  arbejdet  med  i  6  år,  da  jeg  kom  til,  var  der  en 
udpræget gensidig mistillid mellem ansatte og politisk ledelse. Voldsomt. (1 ‐ 11:15‐11:25). 
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Nedenfor vil vi diskutere tillidsbegrebet yderligere i forhold til SF.  
Forholdet mellem legitimitet og tillid i SF. Der er i de seneste år blevet skrevet meget om tillidsledelse og implementering af  tillid  i  en  virksomhed  (Jagd  2008:  21),  hvor  den  amerikanske  konsulent Stephen M. R Covey særligt har gjort sig bemærket. Covey går så langt som til at sige:   
The  ability  to  establish,  grow,  extend,  and  restore  trust  with  all 
stakeholders—customers,  business  partners,  investors,  and  co­workers—is 
the  key  leadership  competency  of  the  new,  global  economy.  (Covey  2006 citeret fra Jagd 2008: 23)   Hans ræsonnement beror på, at virksomheden intet er og ikke kan fungere uden tillidsfulde  relationer,  hvorfor denne  er  vigtigere  end  vision,  strategi,  systemer og  kompetencer  (Jagd  2008:  24).  Hans  pointe  kan  ledes  tilbage  til,  at  en virksomhed er afhængig af  en vis  form  for  tillid – og  legitimitet  –  for at kunne overleve.  Leirvoll fremhæver flere gange i vores interview, hvordan den interne tillid i SF mellem  ledelse,  ansatte  og  folketingsgruppe  er  blevet  væsentligt  større  siden hun  kom  til.  Hvas  giver  ligeledes  udtryk  for  at  tilliden  er  stor,  fordi  ”Villy  har leveret  varen”  (2‐  8:42).  Desuden  fremhæver  Leirvoll  vigtigheden  af  tillid  i organisationen som en af de vigtigste erfaringer, hun  tog med  fra søsterpartiet SV i Norge, når hun udtaler:   
Noget af det jeg har haft god brug for, det er arbejdet med at få gruppe og 
parti  til  at  hænge  godt  sammen,  folketingsgruppen  er  den  vigtigste 
udøvende enhed i nationalpolitik, og derfor er det ekstremt vigtigt, at der er 
tætte, gode  tillidsfulde  relationer mellem det gruppen  laver og det partiet 
laver. Det har jeg arbejdet meget med i Norge, og også meget med her. (2 – 3:40‐4:08) 
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Hun fremhæver  i den  forbindelse, hvordan tydelig rollefordeling er vigtig  i den forbindelse, og hvordan tillid er nødvendigt for, at de respektive arbejdsopgaver i det hele taget kan udføres:   
Vi har arbejdet meget med at  synliggøre, at ansatte er ansatte og politisk 
ledelse  er  politisk  ledelse..  og  hvis  vi  som  sekretariat  helt  utvivlsomt  er 
loyale over for den ledelse, der er valgt, men at vi til gengæld får den tillid 
som vi har brug for, for at kunne lave vores arbejde (1 – 12:00‐12:20)   En pointe der understøttes flere gange i vores empiri fx hos Peter Mose (Mose i Krause 53:38). Denne pointe kan endvidere relateres til vores konklusioner  fra analysedel 1 og 2 om den strategiske visions samlende funktion om fælles mål, en  erkendelse  af  ledelses  nødvendighed  og  det  at  løfte  i  flok,  som  nye grundlæggende antagelser i kulturen.   Tillidsbegrebet  trænger  sig  også  på  i  forhold  til  medlemmerne,  som  en  af  de vigtigste  forudsætninger  for  SF’s  ledelses  legitimitet  og  anerkendelse  fra  dets stakeholdere.  For hvis partiets medlemmer  ikke  længere har  tillid  til  ledelsens ansvarstagen  over  for  disses  værdier,  normer  eller  interesser,  risikerer partiledelsen  at  miste  sin  legitimitet  hos  gruppen  og  havne  i  et legitimitetsunderskud,  som  igen  kan  føre  til  en  legitimitetskrise16  med ubehagelige  konsekvenser.  Samtidig  kan  der  argumenteres  for,  at  hvor  der findes  uenighed  (som  der  gør  internt  i  SF),  kan  der  stadig  findes  tillid. Perregaard siger det på denne måde:  
Når man har undergået en udvikling, som vi har, har lavet de bevægelser vi 
har,  også  i  forhold  til  valgresultat og meningsmålinger, måden at arbejde 
på… ­ når man laver så store skift over så kort tid, så vil der være surhed, 
modsatrettede holdninger. Jeg synes egentlig, det er utroligt, at vi er sluppet                                                         16 Et kendt eksempel på en legitimitetskrise er sagen om Shell og Brent Spar. I 1995 blev den udtjente Shell‐boreplatform Brent Spar således genstand for en voldsom debat, da den britiske regering havde givet sin støtte til Shells plan om at sænke den i Atlanterhavet. Det fik  miljø‐organisationen Greenpeace til at lancere en verdensomspændende modkampagne, da man var bekymret over de miljømæssige konsekvenser ved en sådan sænkning. (Den Store Danske Encyklopædi) 
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så  nemt,  som  vi  er.  Og  i  virkeligheden  tror  jeg  at  Villys  og  Oles… 
afbalancerede, afdæmpede reaktion, når der har været noget (kritik, red) er 
et  meget  godt  signalement  om,  hvor  høj  grad  af  tillid,  der  egentlig  er. (Perregaard 2 ‐ 9:43).    Alligevel  er  det  centralt  for  SF’s  ledelse  at  kende  og  i  bedste  fald  skabe  de grundlæggende kollektive forventninger og normer, der hersker i partiet,  for at være i stand til at opbygge tillid og undgå at skulle genoprette den. For hvor det tager  lang tid at opbygge tillid,  tager det måske kun ét  fejltrin at ødelægge den (Jagd 2008: 11‐12). SF’s strategiske vision kan ses som eksempel på den form for kollektiv norm og forventning, der kan være med til at bevare SF’s ledelses tillid, selv  når  de  handler mod  vedtagne  værdier  i  partiets  politiske  program. Det  at have  fælles  mål  kan  således  være  med  til  at  øge  tilliden  til  ledelsen,  hvilket fremhæves af Leirvoll, der udtaler:   
Så er der blevet meget mindre  fnidderfnadder  internt, altså meget mindre 
at  man  bekæmper  hinanden,  man  ved,  hvad  der  er  af  mål  lidt  længere 
fremme, så derfor kan man let overkomme de små uenigheder undervejs … i 
en periode var der jo ikke andet end uenigheder og strid (3 – 01:05‐01:45)   Leirvoll  fremhæver  SF’s  accept  af  24‐årsreglen  som  et  eksempel  på  dette  i nedenstående citat:   
Der  er  ikke  nogen,  der  er  blevet  tvunget  til  at  opgive  deres  idealer,  deres 
værdier  (red:  omkring  24  års  regelen),  det  er  et  helt  åbent  og  anerkendt 
kompromis (3 – 4:00)  Vi  har  dog  tidligere  fremlagt  eksempler  på  det  modsatte.  Hvor  nogle  af  SF’s medlemmer fandt at ledelsen var gået for langt i deres pragmatisme, en situation hvor SF’s  ledelses  tillid hos vælgere og  i  folketinget risikerede at blive sat over styr (Politiken  d 25.04.09 / bilag 2).  
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Enstemmigt siger Hvas  (2 – 5:10), Leirvoll  (4 – 22:40) Sohn (8:24), at en af de væsentligste  forudsætninger  for  at  skabe  og  opretholde  tillid  er  at  gøre beslutningsprocesserne  så  transparente  og  gennemskuelige  som  muligt.  Dette forudsætter  ”et  enormt  stort  informationsniveau”  (Sohn  8:32;  Leirvoll  4  – 22:50),  som  forsøges  imødekommet  ved  dagligt  at  sende  diverse  referater  af diverse  ledermøder  ud,  således  at  både  folketingsmedlemmer  og  ansatte  har mulighed for at gennemskue, hvad der er besluttet fra ledelsens side – og ud fra hvilke  ræsonnementer.  Samtidig  medgiver  både  Leirvoll  (4  –  22:40)  og  Sohn (8:29), at der på dette område stadig ligger en stor udfordring i at imødekomme behovet  for  medlemmernes  forståelse  af  de  ræsonnementer,  ledelsens beslutninger beror på.   Spørgsmålet  er  således,  i  hvor  høj  grad  SF  i  dag  kan  give  afkald  på  deres grundværdier  og  stadig  opretholde  positive  stakeholder  images  og  tillid    hos partimedlemmerne.  Denne  balancegang  fremstår  stadig  som  en nøgleproblematik. Det vil vi forsøge at komme nærmere nedenfor.  
Indiskutable grundværdier versus strategisk pragmatisme i SF Inger Jensen (2008) taler om institutionelle facts, der bl.a. bygger på kollektiv tro og tillid (Jensen 2008: 8). Når noget bliver institutionaliseret, bliver det en del af en  slags  kollektiv  bevidsthed,  der  mindsker  kompleksitet.  Noget  der  normalt ikke  bliver  stillet  spørgsmålstegn  ved  (Jensen  2008:  9).  Jensen  bruger  VISA‐kortet som eksempel på en ”institutionel fact” og dette demonstrer tydeligt, både hvor stærke disse institutioner er, og hvor livsvigtig en faktor tillid er for sådan et system. (Tænk bare hvor meget tillid fra kunder, forretninger, banker etc. der kræves (og findes) i forbindelse med den kollektive tillid til at systemet virker). Samme  form  for  tillid  er  fundamental  for  en  virksomhed  og  i  særlig  grad  et politisk  parti,  for  hvis  det  har  tabt  sin  tillid  og  legitimitet  hos medlemmer  og vælgere, er det dødt på stedet. Af  eksempler  på  grundlæggende  institutionelle  facts,  der  til  dels  er  bygget  på kollektiv  tro  og  tillid,  er  de  internationale  konventioner  om  borgerlige  og politiske  rettigheder og den  internationale konvention om økonomiske,  sociale 
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og  kulturelle  rettigheder  (Rendtorff  2088,  b:  62  –  63).  Det  kan  i  denne forbindelse  argumenteres,  at  et  partis  opnåelse  af  legitimitet  må  starte  med efterlevelse af ovennævnte konventioner.   I  SF’s  regi  kan  vi  pege  på  partiets  partiprogram  og  grundværdier  som  vigtige institutionaliserede  facts – værdier,  som vi  tidligere pegede på,  i nogle  tilfælde var  problematiske,  når  det  kom  til  opnåelse  af  den  strategiske  vision,  bl.a.  at partiet ønsker ”at afvikle kapitalismen”, der i et vestligt samfund som det danske må  betragtes  som  en  kontroversiel  værdi.  En  formulering  Søvndal  også  tager afstand  fra  i  Krause  på  Tværs,  hvor  han  diplomatisk  påpeger,  at  han  ikke  selv ville have brugt så ”svulstig” en vending (Søvndal i Krause Kjær: 36:30). Som vi tidligere  påpegede,  trådte  Søvndal  ved  siden  af  disse  institutionaliserede  facts (internt  i  partiet)  i  forbindelse  med  sin  udtalelse  om  minimumsstraffe.  En udtalelse, der kan betragtes som et strategisk skridt til aflivningen af myten om SF  som  værende  slap  på  det  retspolitiske  område  og  dermed  udtryk  for  en pragmatisk tilgang til en konkret situation. Pedersen peger i tråd med dette på, hvordan SF og dets medlemmer  i  stigende grad er begyndt at  sætte  spørgsmål ved deres egen politiske linje (institutionaliserede facts i partiet) og lære af deres erfaringer og lytte til samfundets diskurser, når han udtaler:   
Der bliver jo snakket ret meget internt i partiet om behovet for at lave nogle 
ændringer politisk, altså to nedslagspunkter bare: Der er noget dag til dag 
politik – i særdeleshed integration, økonomisk ansvarlighed – at vi stemmer 
for finansloven og sådan noget. Og retspolitik (…) hvor vi også har sagt, her 
der  justerer  vi  sgu  på  kursen:  Vi  var  lidt  for  slappe  på 
indvandrerspørgsmålet,  vi  undervurderede  lidt  hvilke  værktøjer  man  er 
nødt til at anvende for at få integration til at fungere, (…) og har  så taget 
en  beslutning  om  at  her  justerer  vi  faktisk  en  dag  til  dag  politik,  vi 
opdaterer politikken i forhold til vores analyse af virkeligheden. Det samme 
har vi faktisk også gjort på økonomisk ansvarlighed, hvor hele gruppen har 
været dybt involveret i at sige: Det nytter ikke, at vi bare fra den ene dag til 
den anden kan melde ud, at nu vil vi bruge en milliard der og  tre her, det 
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nytter ikke noget, det er unpro – og det rimer ikke med nogle, der beder om 
nøglerne til finansministeriet (Pedersen 3 ‐ 11:15)  I  forhold  til  SF’s  opnåelse  af  deres  strategiske  vision  er  det  under  alle omstændigheder  en  udfordring  at  leve  op  til  medlemmers  tillid  til  ledelsens efterlevelse  af  partiets  program  og  grundværdier  –  og  samtidig  arbejde pragmatisk hen imod opnåelsen af visionen om at komme i regering, idet denne øvelse medfører justeringer af antagelser og værdier.   Denne  udfordring  understreger  på  den  ene  side  vigtigheden  af  inddragelse  af relevante  parter,  som  i  SF’s  tilfælde  kunne  være  vælgere  fx  igennem fokusgrupper,  interesseorganisationer,  gruppemedlemmer,  og partimedlemmer fx  på  landsmøder,  i  beslutningsprocesserne,  som  vi  tidligere  har  tydeliggjort vægtes  betydeligt  i  SF,  hvilket  kan  være med  til  at  sikre  legitimitet  i  ledelsens afgørelser.   På  den  anden  side  betyder  SF’s  kultur  i  forhold  til  inddragelse  og  gamle antagelser  om  plads  til  intern  uenighed  som  noget  positivt,  at  ledelsens legitimitet i forhandlingssituationer og i forhold til udmeldinger i medierne kan sættes  over  styr.  At  kritik  af  ledelsen  i  pressen  forekommer,  vidner  gentagne navngivne udmeldinger fra gruppemedlemmer i folketinget om (Se bilag 2 og  4). Et  aspekt  af  SF’s  kultur,  der  fremstår  som den nok  største  legitimitetsmæssige udfordring  for  SF,  da  det  i  yderste  instans  kan  koste  vælgertilslutning,  hvis partiledelsens autoritet i partiet fremstår svækket udadtil.   Dilemmaet  er  således,  at  der  i  SF’s  tilfælde  findes modstridende  forståelser  og opfattelser, og at SF’s kultur kun delvist er forandret til en mindre antiautoritær enighedskultur. Nogle partimedlemmers  tillid er dog stadig mere  livsvigtig end andres  (i  tråd  med  Mitchell  et  all  1997  som  tidligere  inddraget).  Her  peger Pedersen,  som  tidligere  citeret,  på,  at  det  handler  om  at  bevare majoriteten  af gruppens  tillid  (hvilket  han  mener  SF’s  ledelse  fortsat  har),  da  der  altid  vil forekomme ”akkumuleret mistillid blandt enkeltpersoner” (Pedersen 2 – 10:50). Dette  ændrer  dog  ikke  på  det  faktum,  at  der  for  SF’s  ledelse  er  tale  om  en 
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balancegang mellem efterlevelse af, hvad man kan definere som ”institutionelle facts”  i  partiet,  og  nye  analyser  af  virkeligheden,  som  bryder  med  disse.  Om ledelsen  formår at holde balancen på denne knivsæg vil komme  til udtryk, når ledelsen bliver stillet til ansvar for sine handlinger. Dette aspekt vil vi undersøge nærmere nedenfor, hvorefter vi vil komme ind på, hvordan SF’s ledelse kan tage ”legitime” beslutninger i de næste to afsnit om hhv. etik og strategi.    
Hvordan SF’s ledelse bliver stillet til ansvar  Ovenfor har vi diskuteret, hvilke områder SF’s ledelse skal legitimere sig ud fra. Legitimitet  handler  som  nævnt  om  at  tage  ansvar  –  dvs.  at  handle  i overensstemmelse med nogle vedtagne normer,  værdier, mål og  retningslinjer. Det er desuden relevant at se på, hvordan SF’s ledelse bliver stillet til ansvar for at opnå en dybere forståelse af  legitimeringsprocesserne i SF. Et spørgsmål der kan relateres til accountability begrebet, som kan defineres således:   
A  is  accountable  to  B  when  A  is  obliged  to  inform  B  about  A’s  (past  or 
future)  actions  and decisions,  to  justify  them,  and  to  suffer  punishment  in 
the case of eventual misconduct (Schedler 1999)  I SF’s  ledelses tilfælde handler   accountabillity ud fra ovenstående om, hvornår de  er  nødt  til  at  informere  partimedlemmer  om  deres  handlinger  og beslutninger, og hvornår og hvordan de retfærdiggør dem. I SF er centrale  fora for disse processer SF’s landsmøder en gang om året, hovedbestyrelsesmøder 3 – 4 gange om året, og gruppemøder ugentligt. Desuden kan der argumenteres for, at  SF’s  ledelse  konstant  stilles  til  ansvar  i  medierne,  hvor  de  overfor  vælgere, men også medlemmer, skal forklare sig og retfærdiggøre deres beslutninger.   Pedersen  peger  på,  hvordan  der  i  politik  er  kontant  afregning,  i  ugentlige meningsmålinger, samt periodiske valg (Pedersen 3 – 6:51), og samtidig hvordan det er centralt for SF’s ledelse at retfærdiggøre deres handlinger og beslutninger ud  fra disse resultater – der kan ses som et udtryk  for  i hvor høj grad  ledelsen 
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”leverer varen”. Denne anskuelse bakkes desuden op af Perregaard (1 – 16:31) og Søvndal (Søvndal 3 – 1:50) og Hvas (Hvas 2 ‐ 8:42). Det er desuden centralt for  ledelsen  at  ”levere  varen”  i  forhold  til  efterlevelse  af  SF’s  politik,  som  er vedtaget blandt medlemmerne.  Vi  så  tidligere,  hvordan  gennemsigtighed  i  beslutninger  er  centralt  i opretholdelsen af SF’s  ledelses  legitimitet  internt (se side 116). En kontinuerlig udfordring  for  ledelsen,  der  kræver  en  lind  strøm  af  information  ud  til partimedlemmerne  i  form  af  mødereferater,  mails  af  forskellig  art,  og blogartikler på SF’s hjemmeside. Således spiller nye elektroniske medier en stor rolle,  idet medlemmer og andre  i  forskellige  fora på nettet kan give udtryk  for deres billede af SF – og holde dem ansvarlig løbende.   I  yderste  instans  bliver  SF’s  ledelse  holdt  ansvarlig  til  formandsvalg,  hvor partimedlemmerne  fælder  deres  dom  over  ledelsen.  I  den  forbindelse  kan  der også peges på meningsmålinger, som giver et billede af vælgernes vurdering af partiledelsen – hvilket vi også senere vil berøre. Samtidig kan man argumentere for, at medlemmers ytringer i pressen, og ikke mindst kritik, også er et udtryk for at holde ledelsen ansvarlig for deres handlinger. Et aspekt der har været central igennem hele vores rapport.    
Hvordan kan legitime beslutninger træffes?  I  det  foregående  har  vi  argumenteret  for,  at  SF’s  medlemmers  tillid    til partiledelse og administration er en  forudsætning  for  legitimitet –  som  igen er afgørende for opnåelse af den strategiske vision.  At  kollektiv  tillid  kan  betragtes  som  institutionaliserede  facts  og  at  den  store tillidsmæssige  udfordring  er  relateret  til  kompleksiteten  ved  at  leve  op  til  de facts og påvirke dem, når de ikke er hensigtsmæssige.  I  SF’s  tilfælde  er  udfordringen  pragmatisk  at  stræbe  efter  deres  vision,  og samtidig leve op til deres partiprogram og grundlæggende værdier, der kan ses 
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som udtryk for institutionaliserede og kollektive værdier i SF. En sådan afvejning foreslår  Rendtorff  (2007)  kan  ske  ud  fra  etiske  retningslinjer.  Nedenfor  vil  vi derfor se nærmere på de etiske aspekter sat i forhold til SF’s ledelses legitimitet, når vi spørger, hvordan legitime beslutninger kan træffes i lyset af ovenstående dilemmaer.   
Etiske retningslinjer som grundlag for legitime beslutninger Man kan dele  en  virksomheds  ansvarsområder  op  i  det  økonomiske,  juridiske, etiske, og filantropiske (Rendtorff 2008, b: 20). Virksomhedens etiske principper og  værdier  er  det  etiske  ræsonnement,  hvorpå  virksomheden  tager  sine beslutninger  (Rendtorff  2007:  15),  hvilket  kan  sidestilles med  et  politisk  parti som  SF’s  partiprogram.  Hvor  økonomiske  og  juridiske  ansvarsområder  er relativt objektive størrelser, er de etiske spørgsmål, der  i  særlig grad retter sig mod  SF’s  politik  i  forhold  til  sociale  og  miljømæssige  spørgsmål,  af  en  mere kompleks  karakter.  Sammenhængen mellem  virksomhedsetik  og  legitimitet  er derfor  fundamental,  idet  SF’s medlemmer  og  i  sidste  ende  vælgerne    i  mange tilfælde  vil  bedømme  partiet  ud  fra  om  det  har  handlet  etisk  korrekt  og  i overensstemmelse  med  gruppens  egen  etik  (grundlæggende  værdier)  og forventninger  til  partiet  eller  ikke.  Det  er  derfor  vigtigt  for  SF’s  ledelse  at forholde  sig  reflekteret  og  afvejet,  når  det  kommer  til  etik  og  i  sidste  ende bevarelse af tillid og legitimitet hos medlemmerne.   Af  klassiske  etiske  ”målestokke”  kan  nævnes:  utilitarisme  eller konsekvensialisme,  der  handler  om  at  maksimere  lykke  og  nytte;  pligtetikken med Kants kategoriske imperativ, der bl.a. indbefatter at en handling skal kunne gøres til almen lov, og at mennesker skal ses som mål og ikke midler (Lübcke et al.  1982);  Aristoteles’  dydsetik  der  handler  om  at  prioritere  fællesskabet  og stræbe mod det gode  liv (Lübcke et al. 1982);    republikansk etik,  formuleret af Paul Ricœur, der sigter mod at virksomhedens gode statsborgerskab integrerer pligtetik  og  dydsetik  –  som  en  ramme  for  pragmatiske  og  nytte‐etiske overvejelser (Rendtorff 2007:  97 ‐103).  
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Vores analyser har vist hvordan den strategiske vision og organisationskulturen i  dag  er  præget  af  en  pragmatisk  tilgang,  samtidig  med  at  SF  har  ønsket  at bevæge  sig  fra  at  blive  opfattet  som  et  eliteparti  med  stor  enighed  mod  et folkeparti, der fordrer flere kompromisser. Således kan vi argumentere for, at SF har bevæget sig væk fra noget, der minder om en pligt‐ og dydsetisk tilgang mod, hvad  der  kunne  minde  om  en  mere  republikansk  etik,  hvor  partiprogram  og grundværdier  blot  danner  rammerne  for  nytte‐etiske  beslutninger.  Søvndal påpeger i tråd med dette:  
Vi må ikke tro vi har nogen læresætninger (partiprogram red.) som vi kan 
finde  sandheden  hos,  vi  lever  i  en  dramatisk  foranderlig  verden,  og  det 
afgørende  er  at  have  nogen  grundlæggende  holdepunkter,  der  ikke 
forandrer sig (Søvndal i Krause Kjær 2009 ‐ 1:04:06).  I  denne  forståelse  kommer  SF’s  ledelses  beslutningers  legitimitet  hos medlemmerne  til  at  bero  på medlemmernes  enighed  i  ledelsens  fortolkning  af værdierne i de konkrete kontekster.   
SF’s etik i praksis Tendensens er som vi har påvist, at denne flertydige og pragmatiske tilgang til en virksomheds etiske principper sat i relation til legitimitet sætter SF i stand til at tilpasse  deres  principper,  så  de  stemmer  overens  med  samfundets  diskurser, værdier og normer om hvad der tjener det fælles bedste.   I  en  dansk  kontekst  med  forhandlingsøkonomi  peger  Jakob  Rendtorff  på, hvordan virksomheden måske i sidste ende får sin legitimitet fra Habermas’ ”det bedre  arguments  tvangfrie  tvang”  (Habermas  1981  citeret  fra  Rendtorff  2007: 27), hvilket  imidlertid stadig  implicerer nogle etiske, værdimæssige kriterier at vurdere  argumentet  ud  fra  i  tråd  med  en  republikansk  tilgang  til  etik.  Vi  har tidligere påpeget, hvordan partiledelsens  interne  legitimitet  i høj grad beror på partimedlemmernes  vurdering  af  ledelsens  fortolkning  af  SF’s  værdigrundlag, 
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der  endvidere  kan  siges  at  være  flertydigt.  Pedersen  fremhæver,  hvordan  et vigtigt skridt fremad er at:   
Vi  går  fra  lidt  højtsvævende  principper  til  stadig  mere  realiserbare 
reformer.  Og det er jo også noget hovedbestyrelse og folketingsgruppe har 
været dybt involveret i (Pedersen 2 – 13:00).  Her  hentydes  til  SF’s  nye  reformprogram  (se  sf.dk),  der  konkretiserer partiprogrammet,  hvilket  kan  ses  som  udtryk  for  ledelsens  forsøg  på  at  have mandat fra baglandet i deres fortolkninger. Et mandat hvis vigtighed fremhæves igen og igen i vores empiri. Fx når Pedersen siger:   
Det vi har arbejdet mest på, det  er den der balancegang, hvor man  sikrer 
tilslutning, hvor man sikrer fælles forståelse i partiet, i gruppen, i baglandet 
osv.  Ved  også  i  virkeligheden  at  bede  om  nogle  mandater,  at  uddelegere 
nogle  beslutninger,  at  inddrage.  Samtidig  med  at  ledelsen  fastholder 
maksimal handlefrihed og fleksibilitet til at forfølge strategien. Mærke efter 
hvor  vinden  er,  og  hvordan  vi  kan  manøvrere  skibet  igennem  farvandet 
uden at skifte kurs (Pedersen 2 ‐ 3:40).  Disse mandater til handling fra partiets demokratiske organer (folketingsgruppe, forretningsudvalg, hovedbestyrelse og landsmøder) tjener altså til partiledelsens opretholdelse  af  legitimitet,  og  sigter  samtidigt  efter  at  etiske  principper  og værdier afspejles og er forankret i den praktiske virkelighed a la ”action speaks louder than words” eller ”walk the talk” (Rendtorff 2007: 215). Hvor partiledelse i det daglige stadig handler om dømmekraft i forhold til konkrete situationer og integritet  i  forhold  til  moral  (Rendtorff  2007)  jf.  Pedersens  analogi  med manøvrering af skibet.   Clegg  m.fl.  (2007)  påpeger,  hvordan  der  typisk  er  langt  fra  etik  og  moral  på papiret til virkeligheden, og opfordrer til at fokusere på den udlevede praktiske etik,  når  organisationer  analyseres  (Clegg  et  al.  2007:  110).  Desuden 
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understreges fordelene ved kongruens mellem virksomhedsetik og reel handlen, når de skriver:   
When ethics is something one does rather than something one has, then this 
‘doing’,  organizationally,  is  enhanced  by  the  opportunity  for  debate, 
discussion and plurivocal exchange and dialogue. (Clegg et al. 2007: 117).   Også  Richard  P.  Nielsen  og  Tsoukas  Haridimos  tilføjer,  med  udgangspunkt  i Aristoteles, endnu en dimension til etisk handlen, når de bl.a.  fremhæver det at kombinere  etik  med  praktisk  viden  (formuleret  som  actionable),  og  det  at inkorporere  en  induktiv  tilgang,  hvor  der  tages  udgangspunkt  i  den  konkrete situation (Nielsen et al. 2007).  Denne mulighed for debat udfordres, når der i dag, som Søvndal påpeger, stilles store krav til lynhurtig stillingtagen til enkeltsager i medierne. Et eksempel hvor vi kan se, at SF er gået fra en mere normativ etik, hvor partiet lægger vægt på de grundlæggende værdier og  i  retning af en mere republikansk, kontekstuel etik, er når Sohn siger:  
Det er klart, at de steder hvor der opstår diskussion, det er selvfølgelig der, 
hvor  tingene  er  gået  meget  hurtigt…  altså  den  diskussion  der  har  været 
omkring skyderier, hvor Villy han handler hurtigt fordi tingene krævede et 
hurtigt svar, da kan man ikke sige: Kære venner, det her er ikke så godt, at 
folk bliver  skudt  i gaderne, det  tager vi op på næste gruppemøde så kan  I 
høre, hvad vi mener. Det kan man ikke gøre (Sohn 15:23).  Her er der  sket et  skift mere hen  i  retning af en actionable etik og en  induktiv tilgang  til  situationen,  hvor  vigtigheden  af  at  handle  i  øjeblikket,  hvis omverdenen kræver det, er vægtet højt.  Vi kan i vores empiri finde mange eksempler på, hvordan SF alligevel har fokus på  at  løfte  denne  opgave,  idet  der  fokuseres  på  inddragelse  og  plads  til  debat (Søvndal  3,  10:15  og  Hvas  2,  07:20).  Samtidig  er  SF  i  gang  med  at  slanke 
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organisationen  netop  for  at  skabe  en  demokratisk  proces  som  grundlag  for ledelsens beslutninger,  idet en mindre bestyrelse vil kunne mødes oftere og får større indflydelse i kraft af større operationalitet.   At  en  kontinuerlig  dialog med  stakeholdergrupper  øger muligheden  for  at  øge tillid  og  dermed  legitimitet  på  trods  af  konfliktende  interesser,  fremhæves mange steder i litteraturen fx Andreasen (2005: 5, 18) og Jagd (2008: 6).  Netop  den  praktiske  håndtering  og  efterlevelse  af  etik,  tillid  og  legitimitet  er central i forhold til et politisk parti som SF, der som vi tidligere har belyst, netop er gået fra en normativ tilgang til beslutninger a la Kant, til en mere pragmatisk tilgang baseret på den aktuelle kontekst.  Dette kan siges at have været en del af SF’s strategi – hvorfor vi her  finder det relevant også at belyse relationen mellem strategi og legitimitet. Et forhold der i høj grad relaterer sig til stakeholder management.   
 
Hvilken strategi kan lægges til legitim beslutningstagen?  
SF’s organisatoriske udviklings betydning for legitimitet I de tre foregående afsnit har vi bl.a. argumenteret for:  a.  At  SF’s medlemmers  billeder  af  ledelsens  legitimitet  er  væsentligt  i  kraft  af deres legitime indflydelse på og medejerskab af partiet.   b.  At  SF’s  ledelses  interne  legitimitet  i  høj  grad  er  påvirket  af partimedlemmernes tillid til og opfattelse af SF’s ledelses ansvarstagen. c. At SF’s  ledelses  legitimitet  i høj grad beror på  institutionaliserede normer og diskurser, der hos SF giver sig til udtryk i hhv. partiprogram og strategisk vision, hvilket kan skabe dilemmaer i prioriteringen mellem disse.   d. At SF’s etik må tilpasses de værdier og normer, der præger kulturen i partiet samt de diskurser der findes i samfundet ‐ og at værdierne tillige må forankres i den praktiske dag til dag politik – hvilket fordrer en debat om fortolkning.   
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I dette afsnit vil vi undersøge, hvorledes SF’s ledelse kan efterstræbe legitimitet i deres strategiske arbejde. Hatch og Schultz  (2008)  lægger  i deres model  for en organisationsidentitet  op  til,  at  jo  større  kongruens  mellem  hhv.  strategisk vision, organisationskultur og stakeholder images, jo bedre fungerende brand og organisation. Vi har gennem denne analysedel fremlagt hvordan legitimitet, tillid, og  tilgang  til  etik  relaterer  sig  til  disse  forhold  i  SF.  Og  hvor  vi  i  de  tidligere analysedele  har  fundet  en  række  tegn  på  stor  sammenhæng  mellem  SF’s identitets  tre  dimensioner  om  gamle  antagelser  i  organisationskulturen, divergerende  meninger  i  partiet,  og  omverdenens  krav  til  SF  om  hurtige udmeldinger, stillede det store udfordringer  i  forbindelse med opretholdelse af SF’s ledelsens legitimitet i forhold til partiets medlemmer.   Når legitimitet skal opretholdes er det således værd at lægge en strategi for den svære  balancegang.  Og  når  fortolkning  af  værdier  og  principper  vedrører  hele SF’s virke  fra  top  til bund, må denne strategi  som tidligere påpeget  forankres  i alle  beslutningsprocesser  værende hhv.  SF’s  demokratiske  organer  og  ledelsen (der  kan  ses  som  udtryk  for  SF’s  Corporate  Governance.)  Ikke  mindst  fordi legitimitet og  tillid er  fundamental både udvortes som Public Relations (Jensen 2001,  2008;  Rendtorff  2007;  Mattson  2008),  men  i  allerhøjeste  grad  også indvortes  (jf.  Jagd  2008;  Vallentin  et  al.  2008).  Således  ligger  SF’s  ”Corporate Governance’s” udfordring i strategisk at skabe og bevare legitimitet hos samtlige relevante  stakeholders,  og  balancere,  prioritere  mellem  og  i  sidste  ende integrere  hensyn  til  sociale,  miljømæssige  og  økonomiske  aspekter  i  deres politik, og på samme tid arbejde mod SF’s strategiske vision.    Denne proces  indebærer  i  første omgang at  formulere etik, værdier og strategi, der stemmer overens med normer for bæredygtighed (Rendtorff 2007), hvilket SF’s  formulering  af  et  visionsprogram  kan  ses  som  udtryk  for.  Samtidig indebærer  det  givet  en  følsomhed  for  og  fortolkning  af  omverdenen  –  idet diskurser  om  bæredygtighed ændres  over  tid  og  ikke  er  homogene  størrelser. Desuden  forekommer  det  centralt  at  udøve  en  høj  grad  af  stakeholder management  ‐  et  begreb  som  i  sig  selv har mange  facetter  (fx Rendtorff  2007: 217‐219).  
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Freeman tilbyder 10 basale stakeholderprincipper hvor essensen er et konstant, insisterende og ærligt  fokus på  samtlige  stakeholders, mens der  stadig  skelnes mellem primære og sekundære. Dette  indebærer en ”intensiv dialog med vores interessenter” (Freeman 2004 citeret fra Rendtorff 2007: 219). Når denne dialog danner baggrund for en afvejning af forskellige stakeholders’ interesser, kan der tales  om  etisk  stakeholder  management,  der  indbefatter  øget kompleksitetsbevidsthed, bevidstgørelse, udvidelse af  synsfeltet og  inddragelse af stakeholders  i beslutninger (Rendtorff 2008 c: 10.) Stakeholder‐dialog bliver da en form for risk management (Rendtorff 2008 c: 12).   I denne rapport er vores hovedfokus på medlemmerne som interessenter, de er jf.  både Mitchell  og  Jensen  de  vigtigste,  som  vi  har  set. Men  vi  inddrager  også vælgerne og understreger vigtigheden af den interne legitimitet, hvis man ønsker at  opnå  tillid  hos  vælgerne.  Freemans  pointe  er  imidlertid,  at  det  er  vigtigt  at pleje samtlige stakeholders for at opnå bred legitimitet. Og her kan vi se, at SF på den  front  er  sig  sin  opgave  bevidst.  Vi  har  igennem  Thomas’  praktik  hos  SF’s sundhedsordfører  Karl  Bornhøft  kunnet  se,  hvordan  han  på  flere  ugentlige møder  diskuterer  og  forhandler  politik  med  forskellige  interessenter  på sundhedsområdet.  Det  kommer  også  til  udtryk  ved  alle  de  møder,  partiets ordførere  deltager  i.  Det  gælder  i  forhold  til  vælgere,  patientforeninger, interesseorganisationer, repræsentanter fra erhvervslivet osv. Det er en stor del af  den  politiske  hverdag,  at  man  hele  tiden  er  i  kontakt  med  og  løbende forhandler med de forskellige interessenter.    Vi har gentagne gange fremlagt citater, der understreger SF’s ledelses store fokus på  inddragelse,  åbenhed  og  dialog,  ligesom  Jønsson  og  andre  peger  på  netop inddragelse,  som  Søvndals  vej  til  succes  som  SF’s  leder.  Søvndal  udtaler  i  tråd med dette:    
Legitimitet er ikke noget man får forærende – det er noget man tilkæmper 
sig ved at gå foran i en række sammenhænge fx i forhold til politikudvikling, 
ved at møde medlemmerne osv. (Søvndal 3 ‐ 0:30).  
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Legitimitetsudfordringen kan således i høj grad knyttes til kommunikation. Ikke mindst som en del af påvirkningen af diskursive processer i offentligheden i tråd med  Jensen  (2001),  men  også  internt,  hvor  der  som  nævnt  også  hersker ”institutionaliserede  facts”,  der har  stor betydning  for partiet og partiledelsens  legitimitet.   Når Søvndal udtaler at:   
evnen til at begejstre folk fra en talerstol (…) det er det jeg skal bruge min 
energi på (Søvndal 3 ‐ 9:30).   kan det ses som et udtryk for at ville påvirke meningsdannelsen og diskursen i partiet, og dermed sælge sine budskaber og etiske ræsonnementer som legitime til  medlemmer  og  andre  stakeholders.  Netop  dette  aspekt,  at  kunne  påvirke stakeholder images gennem kommunikation, ser Søvndal som en central rolle for sig selv som topleder, hvilket kommer til udtryk, når han siger:   
Det  at  lede  er  også  at  anerkende,  hvad  der  ikke  er  ens  styrke,  altså  min 
styrke er ikke organisation, min styrke er ikke stor økonomisk indblik, det er 
der andre der er bedre til, min styrke er politisk kommunikation og politisk 
tænkning, evnen til at begejstre folk fra en talerstol (Søvndal 3 ‐ 9:30).  Ligesom  det  ud  fra  stakeholderhensyn  er  Corporate  Governance’s  opgave strategisk  at  definere  en  virksomheds  etiske  principper,  værdier  og  tilgang  til strategi,  ligger  der  en  fundamental  opgave  i  at  implementere  disse  i organisationen  og  realisere  og  demonstrere  dem  udadtil.  Denne  vanskelige opgave  stiller  som  tidligere  nævnt  krav  til  SF’s  ledelses  oversættelse  af værdierne til praksis – som det netop vedtagne reformprogram kan ses som et eksempel  på.  Denne  oversættelsesproces  sker  tillige  igennem  de  daglige beslutningsprocesser på gruppemøder, i forretningsudvalg, i hovedbestyrelse og i ledergruppen. For at sikre en høj grad af legitimitet i beslutningerne er det altså relevant at designe netop disse beslutningsprocesser, så SF’s ledelse i så høj grad som muligt  kan  handle  i  tråd med  den  strategiske  vision  og  partiets  vedtagne 
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værdier.  Disse  beslutningsprocesser  kan  ses  som  en  formaliseret systematisering af stakeholder management.    I analyse 1 pegede vi på, hvordan nogle områder af SF’s virke fordrede en højere grad  af  centraliseret  ledelse  end  andre,  hvorfor  beslutningsprocesserne  i  dette syn  bør  designes,  så  den  centrale  topledelse  får  maksimal  og  legitim handlefrihed. Søvndal udtalte i tråd med dette i forbindelse med et forslag om at gøre  partiorganisationen  mere  strømlinet  i  form  af  nedlæggelse  af hovedbestyrelse:   
Vi  er  nødt  til  at  kunne  tage  nogle  ekstremt  effektive  beslutninger  for  at 
kunne  være med  i  tempoet.  Det  er  vi  endnu mere  nødt  til  i  det  øjeblik,  vi 
bliver regeringsparti,  fordi en regering er en beslutningsmaskine  (Søvndal Web 8).   Her  understreger  han  behovet  for  en  ændring  af  beslutningsprocesserne,  der sætter ledelsen i stand til at træffe legitime beslutninger fra centralt hold. På SF’s landsmøde,  som  blev  afholdt  d.  25  og  26  April  2009,  blev  forslaget  om  at nedlægge hovedbestyrelsen til fordel for en landsledelse, som er halvt så stor og mere  operationel,  vedtaget.  Denne  organisationsændring  blev  vedtaget  med stemmerne  224  mod  166.  Det  medfører  en  formaliseret  ændring  af legitimitetsprocessen, hvor der nu er færre personer, som skal tage stilling til de ændringsforslag,  som  ledelsen  foreslår.  Dermed  har  ledelsen  skabt  rammerne, som gør legitimeringen mindre ”besværlig” fremover. Det er endnu et skridt hen imod  SF’s  strategiske  vision  om  at  blive  et  regeringsparti,  for  som  vi  har  set  i flere af vores interviews, var en slankere landsledelse en vigtig forudsætning for SF i bestræbelserne på at blive et mere moderne og handlekraftigt parti.   Det er dog vigtigt at slå fast, at selvom over halvdelen stemte for denne ændring, stemte  lige  under  halvdelen  imod.  Det  fremstår  klart,  at  mange  af  SF’s medlemmer er dybt kritiske overfor denne ændring og ser udviklingen som led i retning mod en unødvendig topstyring og dermed væk fra det demokrati, som de 
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mener har præget SF igennem alle årene (Web 8). Meta Fuglsang, som er med i hovedbestyrelsen og mangeårigt medlem af SF, udtrykker sin skepsis således:  
Modellen  (med  at  slanke  hovedbestyrelsen,  red)  tilgodeser  ikke 
demokratiet i partiet. Vi har altid holdt på, at hovedbestyrelsen skal afspejle 
bredden i partiet og de særinteresser, der findes. Det sker ikke her (Web 9).   Denne  kritik  er  meget  sigende  og  udtrykker  den  bekymring,  mange  af medlemmerne  har.  I  forlængelse  heraf  viste  en  undersøgelse  af  SF’s  vælgere foretaget  d.  23.  April  2009  af  megafon,  at  58  %  var  imod  at  ændre hovedbestyrelsens  størrelse  (Web  10).  De  mente,  hovedbestyrelsen  havde  en passende størrelse. I samme undersøgelse var kun 6 % af de 470 adspurgte enige med Søvndal i, at en slankning af hovedbestyrelsen er nødvendig. Undersøgelsen viser den skepsis overfor den større centralisering af magten, som mange af SF’s vælgere  og medlemmer  har.  Samtidig  viser  undersøgelsen,  at  over  90 %  af  de adspurgte mener,  at  Søvndal  som  formand  ”fylder  helt  tilpas  i  partiet”. Han  er stadig en endog meget populær leder (Web 11).  Det er da også her  i dette  spændingsfelt,  at SF’s  ledelse  står overfor de største udfordringer ‐ dels i forhold til den interne legitimitet i partiet og dermed også i forhold  til  opnåelsen  af  den  strategiske  vision.  For  selvom  ledelsen  fik  deres ændring angående en mindre landsledelse gennemtrumfet, er det ikke sådan, at kritikerne  tier.  Tværtimod.  Der  er  stadig  en  betydelig  andel  af  medlemmerne, som  mener,  at  det  hele  går  lidt  for  hurtigt.  Det  er  denne  balancegang,  der symboliserer SF’s udfordringer i arbejdet for opnåelsen af partiets vision. 
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Delkonklusion 3   Stakeholder  images  har  en  direkte  indflydelse  på  SF’s  opnåelse  af  deres strategiske  vision.  Vælgernes  vurdering  af  SF  er  i  sagens  natur  central.  En vurdering der i høj grad er påvirket af SF’s ledelses interne legitimitet – forstået som  partimedlemmernes  billede  og  vurdering  af  ledelse  og  administration.  Vi har  i  denne  analysedel  valgt  at  fokusere  på  SF’s  interne  legitimitet  og argumenteret for denne interessentgruppes centrale relevans.   Ledelsens  interne  legitimitet  beror  på  medlemmernes  tillid  til  ledelsens varetagelse  af  ansvar  ud  fra  strategiske  og  politiske  normer  og  værdier.  Disse fremgår  af  hhv.  den  strategiske  vision  og  partiets  reformprogram.  En  række tilfælde har imidlertid vist, at der er forskel på fortolkningerne og meninger om afvejninger mellem disse.  I alle  tilfælde er det vigtigt at kunne opretholde tillid på  trods  af  uenigheder,  et  område  hvor  vi  kan  se  SF  har  udviklet  sig  i  positiv retning  som  følge  af  klare  fælles  mål.  Tilliden  er  imidlertid  altid  på  spil  i balancegangen mellem strategisk pragmatisme  og normative politiske værdier. I den forbindelse fremhæves det i vores empiri flere gange, hvordan transparens i beslutningsprocesser  –  gennem  et  konstant  flow  af  informationer  ud  til medlemmerne er af afgørende betydning. Et område hvor SF stadig har plads til forbedring.  Den  førnævnte  balancegang  mellem  strategi  og  værdier  henleder  endvidere opmærksomheden  på  det  etiske  ræsonnement,  hvorpå  beslutninger  træffes.  I den henseende kan vi se et skift hen imod en republikansk etik, hvor normative politiske  principper  blot  danner  baggrunden  for  pragmatiske  beslutninger.  Vi kan  tillige  identificere et skift  i den mere  ”praktiske”  fundering af partiets etik, hvor  beslutninger  træffes  ud  fra  en  induktiv  tilgang  med  udgangspunkt  i  den konkrete situation.   Der rejser sig desuden et spørgsmål om, hvordan legitime beslutninger træffes i praksis,  hvilket  udfordres  af  omverdenens  krav  om  hurtig  stillingtagen.  I  den 
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forbindelse  foreslås  stakeholdermanagement,  der  indebærer  kontinuerlig inddragelse  af  nøgleinteressenter,  et  område  SF’s  ledelse  har  haft  vedvarende fokus  på  i  de  fleste  tilfælde,  og  hvor  det  har  vist  sig  at  have  konsekvenser  for legitimiteten, når dette ikke skete (jf. udtalelse om minimumsstraffe).   Den  vedtagne  ændring  af  organisationsstrukturen  i  SF,  med  nedlæggelse  af forretningsudvalg og minimering af hovedbestyrelse, kan ses som et forsøg på en systematisering  af  stakeholdermanagement  –  der  forekommer  som  et hensigtsmæssigt  skridt  i  retning  af  at  kunne  træffe  legitime  beslutninger  fra centralt  hold  og  dermed  styrke  muligheden  for  opnåelse  af  SF’s  strategiske vision om at  komme  i  regering.  På  trods  af  dette  fremhæver modstanden mod denne  omstrukturering  (166  mod  222  stemmer)  at  SF’s  ledelses  legitimitet stadig  står  for  skud,  og  at  det  fremdeles  vil  være  en  balancegang  stadig  at opretholde tillid og legitimitet internt i SF.  
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Konklusion:  Igennem  hele  rapporten  har  vi  svaret  på  vores  overordnede problemformulering, som lyder:  
Hvad  er  SF’s  identitet  og  hvilke  organisationskulturelle  og  legitimitetsmæssige 
udfordringer står partiledelsen overfor i forhold til opnåelsen af deres vision?  Vi  har  abonneret  på Hatch  og  Schultz’  forståelse  af  organisationsidentitet  som overordnet  teoretisk  ramme  til  besvarelse  af  vores  problemformulering.  I forlængelse af vores videnskabsteori kritisk realisme og vores abduktive metode, har  vi  indledningsvist  opstillet  en  antagelse  om  SF  (analyse  0),  som  vi efterfølgende  kritisk  har  uddybet,  facetteret  og  tilbagevist  de  steder,  hvor  vi nåede frem til en ny og dybere forståelse.   
SF’s strategiske vision  Vi  så,  hvordan  ønsket  om  forandring  medførte  en  mere  strategisk  tilgang  til politik.  Vi  udledte,  at  SF’s  strategiske  vision  kunne  defineres  som  deres målsætning  om  at  ville  være  et  regeringsparti,  hvor  vejen  til målet  indebar,  at ledelsen definerede  tre nye måder, partiet  skulle  se  sig  selv på; SF  skulle være indflydelsesparti  (frem  for  et  protestparti),  løsningsparti  (frem  for  et brokkeparti) og et  folkeparti  (frem for et eliteparti). Det medførte via disse  tre ændringer,  at SF ville aflive  forskellige myter om økonomisk uansvarlighed,  en slap retspolitik og en ukritisk holdning til  indvandring. At SF måtte indstille sig på  at  være mere  pragmatisk  og  indse  nødvendigheden  af  kompromiser.  Og  at partiet som folkeparti måtte fokusere på at favne bredt og dermed i større grad acceptere  forskellighed.  Målet  med  disse  nye  definitioner  var  dels,  at  de symboliserede  nye  selvopfattelser  af  SF,  men  også  at  de  blev  brugt  som redskaber til at opnå den strategiske vision.   
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 Vi  fandt  frem  til,  at  magten  på  den  ene  side  var  blevet  mere  centraliseret  og dermed mere styrende, hvilket  især kom til udtryk  i  forhold  til den strategiske kommunikation.  Her  er  det  i  høj  grad  Søvndal,  som  tegner  partiet  udadtil. Samtidig  er  den  decentrale  magt  i  forhold  til  politikudformningen  hos  de forskellige  ordførere  stadig  udpræget,  hvorfor  vi  kan  identificere  forskellige strategiformningsprocesser i de forskellige virker, SF har, og som kan ses som de forskellige måder, den strategiske vision bliver operationaliseret på.     
SF’s organisationskultur  I forhold til kulturen i SF så vi, at den på den ene side er præget af et stort fokus på inddragelse og konsensus i det daglige arbejde. På den anden side er partiet blevet  mere  topstyret.  Kulturen  i  SF  er  kendetegnet  ved  stor  åbenhed.  Et eksempel herpå er de ugentlige møder, hvor politikerne diskuterer og beslutter forskellige,  ofte  afgørende  sager.  Til  trods  for  at  emnerne  ofte  har  fortrolig karakter,  deltager  både medarbejdere  og  praktikanter.  Der  er  tale  om  en  stor grad af tillid frem for mistillid.        Et andet aspekt af kulturen er den enighedskultur partiet har nærmet sig. Selvom der  stadig  er  uenigheder,  som  diskuteres  internt,  er  kulturen  helt  anderledes positiv  i  dag,  end  den  var  for  år  tilbage,  hvor  de  forskellige  fløje  kæmpede internt.  Der  fokuseres  hele  tiden  på  det  der  samler,  frem  for  det  som  skiller. Kulturen i SF er også præget af stor portion optimisme, som kommer til udtryk via  en  grundlæggende  antagelse  om,  at  SF  kan  erobre  regeringsmagten  og forvalte den bedre end den nuværende regering.  Der  er dog hele  tiden  tale om en balancegang, hvor de gamle værdier  i  partiet nogle gange trænger igennem fx via offentlig kritik af ledelsen. Ledelsen i SF står overfor en betydelig udfordring på dette punkt, som omhandler dens evne til på den  ene  side  at  kommunikere  nye  visioner  og  vise  ”det  ny  SF”,  men  samtidig 
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forholde  sig  tro  over  for  de  grundlæggende  værdier,  som  især  den  ældre generation kritisk holder fast i.    
SF’s stakeholder images  Vi  har  undersøgt  SF’s  medlemmers  og  i  særlig  grad  folketingsmedlemmernes billede  af  SF’s  ledelse  som  et  udtryk  for  ledelsens  interne  legitimitet.  Et væsentligt  aspekt,  da  partiledelsen  er  afhængig  af  intern  legitimitet  for  at opretholde  den  eksterne.  Vi  pegede  på,  hvordan  SF’s  ledelses  legitimitet  hos medlemmerne  i  særlig  grad  var  påvirket  af  medlemmernes  tillid  til  ledelsens efterlevelse af den strategiske vision og SF’s politiske værdier, der kan ses som institutionaliserede  normer  og  værdier  i  partiet.  Værdier  som  ledelsen kontinuerligt  bliver  holdt  ansvarlig  overfor  på  landsmøder,  gruppemøder  og  i medierne.  Således  er  der  tale  om  en  balancegang  imellem  den  strategiske pragmatisme  og  de  mere  normative  grundværdier  i  partiet.  Her  er gennemsigtigheden  i  de  forskellige  beslutningsprocesser  fra  ledelsen  af afgørende  betydning  for  ledelsens  opretholdelse  af  tillid.  En  opgave  som  ikke altid er lykkedes lige godt for ledelsen.  I  forlængelse  af  vores  etik‐diskussion  konkluderer  vi,  at  SF  har  bevæget  sig  i retning  af  en  mere  republikansk  etik,  hvor  der  ud  fra  konkrete  situationer arbejdes  mere  pragmatisk  i  beslutningsprocesserne.  Dermed  ligger  den  mere normative,  Kantianske  etik  til  grund  for  ledelsesbeslutninger,  men  i  mindre dogmatisk form. Samtidig fandt vi ud af, hvor vigtig inddragelse af de forskellige nøgleinteressenter  var  for  ledelsens  legitimitet  og  i  de  tilfælde,  hvor  ledelsen ikke  formåede at gøre det,  fx  ift. minimumstraffe, opstod der  straks problemer med tilliden.   Slankningen af organisationen, som ledelsen fik vedtaget ved landsmødet 2009, medførte en forandring af beslutningsprocesserne og det organisatoriske design 
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af  partiet  –  og  dermed  også  af  de  legitimeringsprocesser,  der  kan  ses  som systematiseret stakeholder management.  Imidlertid  konkluderer  vi,  at  de  ”besværlige” medlemmer  af  hovedbestyrelsen som nu må  forlade pladsen,  ikke  ophører med  at  være  kritiske,  hvorfor  det  til stadighed er en udfordring for SF’s ledelse at bevare den interne tillid, som er så afgørende for den eksterne.   Således  er  rapportens  overordnede  tese,  at  SF  har  opnået  en  stærkere organisationsidentitet  end  tidligere gennem større  sammenhæng mellem, hvad de  vil,  hvad  de  er  og  hvordan  de  bliver  vurderet.  Det  er  dog  til  stadighed  en udfordring  for  ledelsen  at  tilfredsstille  hele  bredden  i  SF.  Denne  udfordring vokser i takt med, at SF’s størrelse stiger, og ledelsens evner kommer for alvor på prøve den dag SF for første gang i sin 50årige historie bliver regeringsparti.    
Refleksioner over proces og konklusion  
Konsekvenserne af vores valg af videnskabsteori  I relation til processen med udfærdigelsen af nærværende rapport finder vi det relevant  at  samle  op  på  vores  valgte  videnskabsteoretiske  optik  –  og  hvilke konsekvenser den kritiske realisme har fået for vores analyse og konklusioner.   Processen har i høj grad været præget af den kritiske realismes fordring om at gå abduktivt  til  værks  og  forsøge  at  nå  dybere  ned.  Således  har  vores  indgang  til skriveprocessen været en kontinuerlig vekselvirkning mellem at konkludere på baggrund  af  forhåndenværende  viden,  lade  os  inspirere  af  ny  teori,  yderligere indsamling af empiri, be‐ / afkræftelse af antagelser og i nogle tilfælde opnåelse af helt nye vinkler. Således har vi oplevet processen som en art rejse, hvor vi har udforsket feltet, og ved hvert skridt fremad har vi spurgt os selv, hvilken retning vi  nu  skulle  gå.  En  lærerig  og  interessant  proces,  hvor  det  har  været  en  stor 
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udfordring  at  vælge  til  og  fra,  om  vi  skulle  gå  dybere  på  et  område  og  gå  på kompromis  med  bredden  i  analyserne  eller  om  vi  i  stedet  skulle  prioritere bredden. Desuden har det rent tekstligt været en udfordring at overskueliggøre vores  erkendelsers  udvikling  mellem  de  forskellige  niveauer  og  lag  af virkeligheden som den kritiske realisme opererer med.   Vi  vurderer  selv,  at  de  tre  analysedeles  opbygning  afspejler  vores  kritisk realistiske  tilgang  –  hvor  der  startes  med  en    overordnet  forståelse  og  derpå teoretisk og empirisk arbejdes mere og mere med detaljen, og gås mere og mere finmasket  til værks. Samtidig er vi klar over vores begrænsninger, hvor man  jf. den kritiske realisme altid vil kunne komme dybere – har det naturligvis været op  til  vores  vurdering,  hvornår  vi  har  stillet  os  (midlertidigt)  tilfreds  med konklusionerne.  Den kritiske realisme stiller således samtlige konklusioner i et ”midlertidigt” lys, hvor en dybere viden altid vil være ønskelig. Dog stiller vi os tilfreds med tanken om  at  vores  viden  om  ledelsen  i  SF,  ledelse  generelt,  og  ledelse  af  politiske partier,  i  hvert  fald  –  jf.  vores  videnskabsteoretiske  optik  ‐  er  blevet  udvidet siden starten af skriveprocessen, hvilket i sig selv har været motiverende.    
Selvkritiske refleksioner over konklusionen  Der  ligger  et  paradoks  i,  at  vores  videnskabsteoretiske  og  metodiske  tilgang fordrer en efterstræbelse af at gå i dybden, mens vi i vores rapport har valgt at undersøge hele  tre  aspekter:  strategi,  kultur og  legitimitet. Det har medført  en mangfoldighed  af  problemstillinger,  inddragelse  af  teori  mv.  Således  kan  det argumenteres, at vi har spredt os på bekostning af mere dybdegående analyser af  delaspekter.  Spredningen  i  vores  analyser  beror  imidlertid  på  vores  valg  af organisationsidentiteten som genstandsfelt, et bevidst valg der i tråd med kritisk realisme  og  abduktiv  metode  er  foretaget  på  baggrund  af  vores  sonderende empiri. Således har vi undersøgt SF’s organisationsidentitet så dybdegående som vores tids ‐ og kompetencemæssige resurser har tilladt.  
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Om  vores  empiriske  grundlag  for  vores  analyser  kan  det  argumenteres,  at  det kunne  have  været  styrket  særligt  gennem  inddragelse  af  kvantitative undersøgelser  af  vælgernes  og  partimedlemmernes  billede  af  SF  eller  fx fokusgruppeundersøgelser.  Fraværet  af  sådanne  skal  ses  begrundet  i  en prioritering, hvor vores tredje analysedel på trods af ovenstående kaster lys over væsentlige  aspekter  –  omend  en  nærmere  undersøgelse  af  stakeholder  images kunne have øget validiteten af denne analysedel betydeligt.   I forbindelse med foretagelsen af vores interviews kunne vi i et par tilfælde have ønsket  os,  at  vi  havde  gået  mere  kritisk  til  respondenterne.  Efter gennemlytningen  af  vores  interviews  kan  vi  nu  se,  hvordan  nogle  svar forekommer glatte og som ”politiker‐snak”, hvor en mere kritisk tilgang fra vores side  måske  kunne  have  afdækket  mere  af  virkeligheden  og  tilladt  en  dybere forståelse.   Det  kan  endvidere  argumenteres,  at  en  inddragelse  af  interviews  med  mere ledelseskritiske  røster  kunne  have  skabt mere  detaljerede  analyser.  Vi  er  klar over  at  vores  valgte  respondenter,  stort  set  alle  sammen,  repræsenterer  den ledelse  vi  undersøger,  hvorfor  den  kunne  tænkes  at  undertone  kontroversielle emner og forholde sig ukritiske i forhold til deres syn på sig selv. Vores rapports ærinde har imidlertid primært været at få indblik i ledelse, hvorfor vi bevidst har prioriteret at få ledelsens egen vinkel på vores problemformulering.   
  140 
Perspektivering  
Forslag til fremtidige undersøgelser  Vores delkonklusioner kunne  i vores øjne alle danne baggrund for endnu mere dybdegående undersøgelser. Organisationskultur er fx et så omfattende område, at vi langt fra kommer så dybt som en mere grundig undersøgelse kunne tilbyde. Særligt også i forhold til stakeholder images og legitimitet, ville mere omfattende undersøgelser  kunne  tilbyde  SF  nyttig  viden  i  relation  til  deres  identitet  –  et område vi kun berører en lille del af i rapporten i det vi kun kommer ind på få ud af  mange  stakeholdergrupperinger.  Vi  kan  i  øvrigt  se  at  SF  via  fokusgrupper, meningsmålinger  og  andre  analysemetoder  med  Pedersen  i  spidsen  allerede arbejder med disse områder – og at dette arbejde forekommer som en af de mest centrale opgaver for SF’s administration. Mere  overordnet  forekommer  dét  at  kombinere  demokratiske  processer,  med kontinuerlig  formning  af  strategi  som  en  nøgleudfordring,  som  ville  være relevant at undersøge nærmere.    
Rapportens fremadrettede anvendelighed.  Nedenfor vil vi pege på, hvilke erkendelser og erfaringer fra rapporten, der kan bidrage konstruktivt til fremtidige problemstillinger vedrørende ledelse.  Leirvoll  peger  i  vores  interview  på,  hvordan  ledelse  af  politiske  partier  er  et relativt  ubeskrevet  blad  i  managementlitteraturen.  Vores  rapport  kan  i  første omgang  bidrage  som  et  eksempel  på,,  hvordan  en  lang  række  pointer  fra ledelsesteorien  har  kunnet  hjælpe  til  en  forståelse  af  problemstillinger  i forbindelse med ledelse af politiske partier.   
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Rapportens konklusion om, at SF har opnået en stærkere identitet end tidligere gennem større kohærens mellem hvad de vil,  hvad de  er og hvordan de bliver vurderet – kan  i vores øjne  inspirere  ledelse på alle niveauer både  i private og offentlige virksomheder. Vores rapport viser, hvordan spørgsmål som: Hvor skal vi hen? Hvor kommer vi fra? Hvad bliver vi så nødt til at lave om på? er centrale spørgsmål, en virksomhed må stille sig. Spørgsmål der kan øge selvbevidstheden i  organisationen,  hvilket  muliggør  refleksivitet  som  samfundet  i  dag  ifølge Giddens fordrer.  Vore konklusioner peger i retning af, at jo større grad af kollektiv bevidsthed om eksistensberettigelse  og  meningen  med  organisationen,  des  bedre  vil medarbejdere kunne tage ansvar og arbejde hensigtsmæssigt sammen om fælles mål.  Og  des  bedre  vil  de  menneskelige  resurser  blive  udnyttet  og  jo  større resultater  vil  organisationen  opnå.  Des  lettere  vil  det  være  at  tage  de  mest hensigtsmæssige  beslutninger.  Des  klarere  lys  vil  organisationens uhensigtsmæssige  sider  stå  frem  i,  hvorfor det bliver  lettere  at  gøre noget  ved dem.  Således  kan  vores  konklusioner  inspirere  ledelse  til  et  stærkere  og mere strategisk HRM.   Vore  analyser  peger  desuden på,  hvordan mening  skabes  og  udvikles  igennem kommunikation  –  og  styrkes  af  kontinuerligt  at  blive  udfordret.  Jo  mere meningen får lov til at blive udfordret, jo større kommunikationen omkring den er,  jo tydeligere vil ræsonnementerne, der ligger til grund for den, være – og jo større vil den fælles forståelse i organisationen være.  Således understreges det, hvordan dialog og transparens i beslutninger gennem informationsstrømme  i  organisationen  styrker  meningsdannelsen  –  og muligheden  for  opretholdelse  af  legitimitet.  En  ledelse  vil  altid  blive  stillet  til ansvar  for  sine  handlinger  ‐  og  i  den  forbindelse  er  det  centralt  at  kunne legitimere  beslutninger  ud  fra  netop  meningen  med  det  hele  ‐    organisations eksistensberettigelse.   Vores  rapport  viser  endvidere,  hvordan  et  politisk  parti  som  SF’s eksistensberettigelse  fremstår  mere  kompleks  end  mange  kommercielle 
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virksomheders,  hvilket  stiller  des  større  krav  til  en  stærk  og  reflekterende ledelse.  Ledelse  skal  kunne  håndtere  en  række  forskelligartede  opgaver,  der stiller  krav  til  vidt  forskellige  evner  hos  den  enkelte  leder,  hvorfor  en hensigtsmæssig  arbejdsfordeling  i  en  ledergruppe,  der  afspejler  de forskelligartede  opgaver  for  virksomheden,  forekommer  central.  Det  at  den enkelte leder bruger sine kræfter der, hvor dennes kompetencer udnyttes bedst. Således  tager vi rapportens understregelse af det organisatoriske designs store betydning med os.   Opsummerende  kan  vi  udlede  tre  nøgleudfordringer  for  ledelse:  At  kende  og påvirke  organisationens  eksistensberettigelse,  at  kunne  håndtere meningsdannelsen i og uden for organisationen og at designe organisationen så den  bedst  kan  (sam)arbejde  mod  overordnede  mål.  Aspekter  der  alle  kan relateres til håndteringen af identitet: På en gang at udvikle og bevare sig – og at håndtere den modstand mod forandring der i alle tilfælde vil udfordre ledelse.  Opsummerende  kan  vi  slutte,  at  vores  konklusioner  i  andre  ledelsesmæssige kontekster  kan  inspirere  til  arbejdet med en organisations  identitet  –  og  i  den forbindelse give eksempler på muligheder og faldgruber.    
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English resumé  In  this  report  we  ask  ”What  is  the  organizational  identity  of  SF17,  and  which 
cultural  and  legitimacy  related  challenges  are  the  top  management  facing  in 
achieving their vision?” We choose qualitative case study as a research strategy, and  a  critical‐realistic  abductive  approach  to  answer  the  questions.  Our  first assumption about SF  is  that  it has been going through a change during the  last couple  of  years,  especially  in  terms  of  leadership,  as  the  power  seemed  to  be much  more  centralized  than  before.  We  also  found  that  the  organizational culture  of  the  party  had  become  unity‐minded  and  positive  and  that  the organization  had  become  much  more  professional  in  its  work  with  strategic communication than before, and that it had become more goal‐oriented.  As  the  empirical  basis  of  our  report  we  have  interviewed  7  key  actors  in  SF, including the top leaders of the party and some of their advisors. We also include a  number  of  newspaper  articles  and  political  blogs  from  the  Internet,  and Thomas’s experiences from his practice‐job in SF.  To gain a deeper understanding of SF’s  identity, and the mentioned challenges, we  put  forward  Mary  Jo  Hatch  and  Majken  Schultz’s  theory  of  organizational identity.  In  their  understanding  an  organization’s  identity  is  the  sum  of  its strategic vision (what it wants to be), its organizational culture (what it is), and its  stakeholder  images  (what  it  is  seen  to  be).  This  understanding  is  the  basic theory in our analysis, where a number of different theories about strategy and vision,  organizational  culture,  and  legitimacy  (related  to  stakeholder  images) help us to understand and find words to use about the different dimensions.  The analysis is divided into three parts:  1. What is SF’s strategic vision, and what is  its  function? 2. How does  the  organizational  culture  of  SF  go  along with  the strategic  vision  and  which  challenges  can  be  recognized?  3. Which  challenges does the view on the top management of the members of SF represent? 
                                                        17 SF: Danish abbreviation for ”socialistisk folkeparti”. English translation:  Socialist People’s Party. 
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The  conclusions  can  be  summed  up  as  follows;  on  the  one  hand  our  first assumptions were right: SF’s identity is clearly marked by their strategic vision about becoming a party of government, an influence and solution‐oriented party, which  has  meant  a  more  centralized  top  management,  especially  in  terms  of strategic  communication.  The  organizational  culture  is  in many ways  positive, unity‐oriented  and  goal‐oriented.  Most  of  the  members  of  the  party  see  top management as legitimate and in a positive light. On the other hand, there seems to  be  a  big  challenge  for  the  top  management  to  balance  between  normative political  values  and  pragmatic  strategic  choices.    The  reason  for  this  is  the diverse organizational culture of SF, where some parts don’t seem to go hand in hand with the strategic vision. We identify involvement and transparency in the decision  making  as  a  vital  tool  for  the  top  management  in  these  processes. Finally  we  recommend  further  investigation  into  all  three  aspects  of  SF’s organizational identity for a deeper understanding. Furthermore we recommend further investigation into combining democratic processes and involvement with forming of strategy as a vital point in the theory of political leadership.  
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Bilag  Som bilag til nærværende rapport har vi valgt at vedlægge en CD med alle vores interviews. Desuden har vi for læservenlighedens skyld valgt at lægge de trykte avisartikler vi refererer til med som scannede billedfiler.  Slutteligt har vi vedlagt vores interviewguides.  
Om interviews som lydfiler CD’en er indeholder lydfiler til afspilning på en PC eller en Mac.   På CD’en finder du mapper, hvori der i nogle ligger flere filer, idet vi har delt dem op i ”kapitler” for at gøre dem mere håndterbare. Enkelte steder er der ”huller” hvor der er stilhed, idet vi har måttet klippe de ting ud som den pågældende respondent ikke ville citeres for.   CD’en indeholder interviews med Rasmus Jönsson, Claus Perregaard, Villy Søvndal, Thor Mögher Pedersen, Turid Leirvoll og Ole Hvas – og  må ikke reproduceres eller gengives i nogen form uden vores skriftlige samtykke.    
Oversigt over avisartikler som scannede billedfiler Vi har scannet følgende avisartikler:  Bilag 1: Artikel af Christina Cordsen ”SF’s store forvandling fra vagthund til 
magthund”, trykt i Politiken d. 13 februar 2009.  Bilag 2: Kronik af  Trine Pertou Mach og Bo Asmus Kjeldgård, ”Mere F­faktor i 
dansk politik”, trykt i Politiken d. 25 april 2009.  
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Bilag 3: Analyse af Jeppe Laursen Brock og Mette Østergård, ”SF’ere: Vi skal holde 
fast i vores principper”, trykt i Politiken d. 25 april 2009.  Bilag 4: Artikel af Mikael Børsting, ”Søvndals kritikere skal tie i pressen”, trykt i Politiken d. 25 marts.  Bilag 5: Artikel af Mikael Børsting, ”Da Villy Søvndal drejede højre om”, trykt i Politiken d. 22 marts 2009.  Bilag 6: Analyse af Peter Mogensen, ”Søvndal kan drukne i sin egen succes”, trykt i Politiken d. 16 februar 2009.  Bilag 7: Leder af Lars Trier Mogensen, ”Nu kalder fjenderne ham for ”røde””, trykt i Politiken d. 18 februar 2009.  Bilag 8: Artikel af Jeppe Laursen Brock og Mette Østergård, ”Søvndal sejrede efter 
skarpe diskussioner i SF”, trykt i Politiken d. 27 april 2009.  Bilag 9: Email sendt fra Villy Søvndal.   
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Interviewguides  Interviewguide, Rasmus Jønsson d. 28.2.09   ‐ Hvordan kom Søvndal til magten? ‐ Var det et ønske om en ændring af ledelseskulturen, som lå til grund for valget af ham?   
o Hvem tog denne beslutning (hovedbestyrelsen)? ‐ Vidste medlemmerne (vælgerne), hvad man ville få med Søvndal som leder? ‐ Hvordan vil du beskrive den forandring, SF har gennemgået? 
o Er der tale om ændringer af grundlæggende antagelser og værdier eller en mere overfladisk forandring. 
o Hvad er de mest markante ændringer i ledelsesstil? 
o Villy Søvndal påstår, der ikke er ændret på partiets holdninger, hvad er din vurdering?   ‐ Er det Villys karisma eller en professionalisering af SFs ledelse forandringsprocessens succes beror på? ‐ Hvordan vurderer du SF‐ledelsens legitimitet internt og eksternt (beror den udelukkende på vælgertilslutningen)? 
o Er den i høj grad baseret på de unges indtog i folketingsgruppen?  
o Er den ældre generations indflydelse minimeret?  ‐ Hvor topstyret er SF og hvilken ledelsesstil hersker der i partiet? ‐ Hvordan kommer magtfordelingen til udtryk i det daglige politiske arbejde i SF?      
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Interviewguide, Ole Hvas Kristiansen d. 27.2.09.  
Strategi: ‐ Hvem lægger strategien i partiet? ‐ Hvordan er magten fordelt imellem administration, politikere, ledelse og hovedbestyrelse? ‐ Hvilke markante ændringer i SF’s strategi kan du pege på? ‐ Hvem var drivkraften bag disse ændringer? ‐ Hvad har VS betydet for strategien i partiet efter sin tiltræden i 2005? ‐ Hvordan vil du beskrive det strategiske arbejde i SF i dag.  
Kultur: ‐ Hvordan føler du kulturen i SF har forandret sig de seneste år? ‐ Hvilke værdier er kendetegnende for partiet i dag og er de ændret siden 2005? 
o Hvordan kommer det evt. Til udtryk? ‐ Hvilken rolle har Villy Søvndal spillet i forhold til kulturforandringer?  
Legitimitet: ‐ Er der sket ændringer i forhold til SF’s måde at legitimere sig på over for vælgerne? (Sælge budskaber m.m.) ‐ Er der sket ændringer i forhold til ledelsens måde at legitimere sig på internt i partiet? (altså i forhold til medarbejdere og politikere)  ‐ Hvordan vurderer du den interne tillid til Villy Søvndals ledelse? ‐ Er der sket en ændring i tolkningen af og tilgangen til SF’s partiprogram og i så fald hvilke?   
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Interviewguide, Søvndal d. 11.3.09.  
Strategi og ledelse: 
  ‐ Hvad er forskellen på at lede et politisk parti og en virksomhed? ‐ Hvad er din opgave som leder af SF? 
o I mere bred forstand, hvordan ser du din og den øvrige ledelse i SF’s primære opgave? – At kommunikere hvad gruppen mener, eller at fortælle gruppen hvad de skal mene? ‐ Set udefra er magten i SF blevet mere centraliseret 
o Er det en nødvendighed for et moderne politisk parti? 
o hvilke konsekvenser (positive, negative) medfører det? ‐ Kommentatorer, vi har talt med, påpeger, at du er gået fra at være ordførende leder til mere at være ”partiejer” (altså du behøver ikke afklare med fx ordførere inden du går til pressen) kan du genkende det billede?   ‐ Hvor pragmatisk i sin tilgang må man være som leder af SF (før man mister sin interne legitimitet)? Fx ift. bandekrig og minimumsstraffe  
o Berettiger målet midlet? ‐ Er ledelse kontroversielt i SF? Jf. Udmeldinger om ”i et svagt øjeblik vil jeg da gerne indrømme, at jeg prøver at lede dette parti…”  
Kultur: 
- Hvilken kulturændring i organisationen SF ønskede du at skabe, da du trådte til som leder? 
o Hvad har du konkret gjort for at skabe denne forandring? 
o Er det lykkes?  
Legitimitet: 
- Hvad beror din ledelses legitimitet på internt i partiet? 
- Hvad er vigtigst, intern eller ekstern legitimitet? 
- Er ledelsens beslutninger gennemsigtige ift. MF’erne og medarbejderne af SF?  
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- Hvad gør du for at opnå tillid hos partiets medlemmer og MF’ere?  Vi er som nævnt ved at skrive et speciale om den ændring SF har gennemgået siden 05, har du noget relevant at sige til slut, som er værd at tage med?  Hvad er din største bedrift hidtil som leder af SF?   
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Interviewguide, Turid Leirvoll d. 12.3.09.  
Strategi og ledelse: ‐ Hvordan er magten fordelt imellem administration, politikere og ledelse? ‐ Hvad består dit arbejde i? 
o Hvilken rolle spiller du ift. Den politiske linje i partiet? ‐ Vi har hørt, at da du kom til for små 7 år siden, ønskede du at ændre SF’s måde at kommunikere og lede på. Kan du fortælle om det? 
o Er det sket med inspiration fra Norge? ‐ Hvad er de vigtigste erfaringer fra Norge? ‐ Hvilke markante ændringer i SF’s strategi kan du pege på siden du og senere Villy kom til? ‐ Hvem var drivkraften bag disse ændringer?  ‐ Hvilken rolle spiller du i forhold til ændringerne? ‐ Hvilken rolle spiller Villy Søvndal  i forhold til ændringerne? ‐ Set udefra er magten i SF blevet mere centraliseret 
o Er det en nødvendighed for et moderne politisk parti? 
o hvilke konsekvenser (positive negative) medfører det? ‐ Er ledelse kontroversielt i SF? Jf. Udmeldinger om ”i et svagt øjeblik…”  
Kultur: ‐ Hvordan føler du kulturen i SF har forandret sig de seneste år? ‐ Hvilke værdier er kendetegnende for partiet i dag og er de ændret siden 2005? ‐ Hvordan kommer det til udtryk? ‐ Hvilken rolle har Villy Søvndal spillet i forhold til kulturforandringer. 
o Hvad er din rolle i det?  
Legitimitet: ‐ Er der sket ændringer i forhold til ledelsens måde at legitimere sig på internt i partiet (altså i forhold til medarbejdere og politikere)?   
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‐ Hvordan vurderer du den interne tillid til ledelsen (både din, Søvndals og den øvrige)? ‐ Er ledelsens beslutninger gennemsigtige i forhold til MF’erne og medarbejderne af SF?  
o Hvordan sørger du/I for at gøre ledelsens beslutninger gennemsigtige? ‐ Er der sket en ændring i tolkningen af og tilgangen til SF’s partiprogram og i så fald hvilke?   
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Interviewguide, Thor M. Pedersen d. 18.3.09 
 
Strategi og ledelse: ‐ Hvad består dit arbejde i? ‐ Hvilken rolle spiller du ift. den politiske linje i partiet? ‐ Hvor meget magt har du ift. den politiske linje? ‐ Hvordan legitimerer du din magt internt?   ‐ Hvilke markante ændringer i SF’s strategi kan du pege på siden Villy kom til? ‐ Hvilken rolle har du spillet ift. til de ændringer? ‐ Set udefra er magten i SF blevet mere centraliseret 
o Er det en nødvendighed for et moderne politisk parti? 
o Hvilke konsekvenser (positive /negative) medfører det?  
Kultur: ‐ Hvordan føler du, kulturen i SF har forandret sig de seneste år? ‐ Hvilke værdier er kendetegnende for partiet i dag og er de ændret siden 2005? ‐ Hvordan kommer det til udtryk?  
Legitimitet: 
 Internt: ‐ Er der sket ændringer i forhold til ledelsens måde at legitimere sig på internt i partiet (altså i forhold til medarbejdere og politikere)?  ‐ Hvordan vurderer du den interne tillid til ledelsen?  Eksternt: ‐ Hvordan ønsker I at blive opfattet eksternt?  ‐ Kan I leve op til det billede af SF (er det sådan I er)? ‐ hvordan viser dine undersøgelser, at I bliver opfattet? Er der sammenhæng? Hvor ligger udfordringerne? 
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   ‐ Hvilke udfordringer er der og har der været for SF ift. at blive et folkeparti, indflydelsesparti og løsningsparti? ‐ Hvad er det for interne barrierer, der er ift. at realisere SF’s strategi om at blive et regeringsparti?  ‐ Hvilke værdier er det som kendetegner kulturen i SF?   
o Er der nogle aspekter af kulturen i SF, som fungerer som barrierer ift. mål?  ‐ I er gået fra uenighedskultur til enighedskultur – men artikel i Pol. + altinget.dk tegnede et billede af uenighed og angreb på ledelsen. Hvordan forholder I jer i ledelsen til de ”angreb”? ‐ Hvordan forholder du og den øvrige ledelse jer til kritik? 
o Får det konsekvenser og hvilke? ‐ Vi konkluderer at der ift. den strategiske kommunikation er sket en centralisering af magten, men at der ift. de forskellige ordførere stadig er en flad struktur = selvstyring. Centraliseret men kun på nogle områder – kan du genkende det billede? ‐ Hvad består den væsentligste udfordring i ledelsen af SF’s folketingsgruppe i? ‐ Hvor går grænsen mellem grundlæggende værdier vs. pragmatisme ift. intern legitimitet og i forhold til samarbejde S + R? ‐ Er SF et kartelparti?  
